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POVZETEK 
Dobre vodje je mogoče najti v vsaki uspešni organizaciji ne glede na sektor. Organizacije se 
med sabo razlikujejo tudi znotraj sektorjev, obenem pa se razlikujejo tudi zaposleni. 
Nekateri teoretiki trdijo, da se dobre vodje rodijo, spet drugi trdijo, da se vodja naredi, 
torej postane dober z izobraževanjem in izkušnjami, tretji zagovarjajo kombinacijo 
obojega. Magistrsko delo raziskuje vprašanje, ali se vodje javnega in zasebnega sektorja 
res razlikujejo in kaj je tisto, kar jih razlikuje. Zanimajo nas način in stil vodenja vodij 
javnega in zasebnega sektorja v Sloveniji in primerjava le-tega z že opravljenimi 
raziskavami v tujini. Delo predstavlja teoretična izhodišča, ki se nanašajo na področje 
vodenja, značilnosti vodij v enem in drugem sektorju ter povzetek že izvedenih raziskav v 
tujini. Uporabljene so deskriptivna in induktivna metoda ter metoda kompilacije. 
Raziskovalni del temelji na lastni raziskavi, kjer se s pomočjo vprašalnika ugotavljajo 
vedenjske razlike med enimi in drugimi vodji. Pri statistični analizi je uporabljena 
deskriptivna in frekvenčna porazdelitev ter Cronbachova alfa. Rezultati izvedene 
raziskave o načinu odločanja vodij javnega in zasebnega sektorja prikazujejo, da imajo 
vodje javnega in zasebnega sektorja enako vodstveno avtonomijo. Vodje v javnem 
sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico kot vodje v zasebnem sektorju. Obenem so 
vodje javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k rezultatom. 
Raziskava bo pomagala razumeti način odločanja, ovire na njihovi poti in izbrani stil 
vodenja enih in drugih vodij. 
Ključne besede: Vodenje, stil vodenja, vodja, vodja v javnem sektorju, vodja v zasebnem 
sektorju, primerjava vodij. 
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SUMMARY 
COMPARISON OF LEADERS IN PUBLIC AND PRIVATE SECTOR 
Good leaders can be found in every successful organization, regardless of the sector it 
belongs to. Organizations within particular sectors differ from each other, as do the 
employees. Some theoreticians claim that good leaders are born, some think that they 
develop through education and experience, whereas others advocate a combination of 
the two views. This paper researches the questions whether public and private sector 
leaders are fundamentally different and what it is that makes them different. It deals with 
the manner and style of leadership in the public and private sectors in Slovenia and draws 
comparisons with similar researches that have been done abroad. The work presents 
theoretical starting points that include the area of leadership, leaders’ characteristics in 
both sectors and a summary of researches from abroad. It features three methods of 
work: descriptive, inductive and the method of compilation. The research part of the 
paper is based on an own research that studies behavioural differences between public 
and private sector leaders on the basis of a questionnaire. The statistical part of the paper 
makes use of descriptive statistics, frequency distribution and Cronbach’s alpha. The 
results of the research on decision making of public and private sector leaders show that 
both have the same leadership autonomy. Public sector leaders have less right to 
discretion than private sector leaders. At the same time, public sector leaders focus more 
on rules and procedures and believe they have less freedom in terms of administration. 
Private sector leaders, on the other hand, are more result-oriented. The research will help 
understand the manners of decision making, the obstacles encountered on the way and 
the chosen leadership styles of public and private sector leaders. 
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Primerjave med javnim in zasebnim sektorjem so zelo pogoste, saj gre za različno naravo 
dela ene in druge organizacije. Kažejo se velike razlike v kulturi, strukturi, okolju in 
upravljanju. Rezultat dobrega delovanja vodji je v zasebnem sektorju precej lažje merljiv, 
medtem ko je ta v javnem sektorju precej nejasen. Tema je aktualna, ker vodje v javnem 
sektorju pogosto opozarjajo, da delujejo v težjih in bolj nepredvidljivih okoliščinah, kot 
njihovi kolegi v zasebnem sektorju, ter da zato ne morejo uporabljati enakih metod 
vodenja, ki so se dokazale kot učinkovite. 
Vodenje v javnem sektorju je precej drugačno od tistega v zasebnem. V medijih pogosto 
zasledimo mnenje, da so sposobnosti vodje v javnem sektorju vprašljive in slišati je 
razprave o samem smislu ter vlogi vodje v javnem sektorju. Zdi se, da vodje v javnem 
sektorju ogromno energije in časa namenjajo zagovarjanju svojih odločitev medijem, 
politikom in posledično širši javnosti. Pojavljajo se vprašanja časovne omejenosti in 
omejenosti s trenutnim političnim stanjem vodje v javni organizaciji, ki bi lahko bila 
ključna za (ne)uspešnost organizacije. Posledično se lahko vprašamo tudi o splošni oceni 
uspešnosti zasebne organizacije, ki bi lahko bila objektivnejša kot ocena uspešnosti vodje v 
javnem sektorju. Od vodje javnega sektorja se lahko pričakuje, da bo manj prepričan o 
svojih rezultatih in o tem, ali bo dejansko cenjen za svoje delo. Posledično je lahko 
pričakovati manj vztrajnosti pri iskanju določenega cilja in manj odločnosti pri doseganju 
rezultatov. Javni sektor je omejen s predpisi, medtem ko zasebni sektor deluje relativno 
svobodno, na podlagi nujnih regulatornih predpisov. Poslovni odnos vodji v javnem 
sektorju je zato bolj usmerjen k pravilom in zakonodaji ter jim s tem omejuje možnost 
odločanja pri razporejanju delovnih mest, določanju plač, itn. 
Po različnih raziskavah, so ljudje mnenja, da organizacije v javnem sektorju kažejo jasno 
pomanjkanje učinkovitosti, saj prevladujejo pravila in predpisi in je tako zaradi množice le 
teh skoraj nemogoče, da bi lahko vse pravilno uporabljali in izvajali, poleg tega pa se kaže 
velik odpor do sprememb, zaradi česar je skoraj nepredstavljivo razmišljati o javni 
organizaciji kot sodobni strukturi, ki uporablja najnovejšo tehnologijo in najsodobnejše 
metode upravljanja. Jasno je, da so ta skupna mnenja posledica posplošitve, ki temeljijo 
na dogodkih, ki se pojavijo od časa do časa. Za razliko od zasebnega sektorja, javni sektor 
ne more, jasno pokazati rezultata oziroma ta ne more biti merljiv, saj cilj ni ustvarjanje 
dobička, temveč trajno zagotavljanje dobrin najširšemu krogu uporabnikov. Ne glede na 
vsa prizadevanja vodje in zaposlenih v javnem sektorju in rezultate, ki jih pridobijo, lahko 
delajo še tako dobro delo, bo javnosti to težko zares opaziti. Ljudje pričakujejo, da bodo 
javni uslužbenci naredili odlično delo, nudili odlične storitve, v kolikor se pojavi najmanjša 
napaka, pa se to nezadovoljstvo takoj pojavi v medijih in zopet se pojavijo predsodki širše 
javnosti glede javnega sektorja.  
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Namen magistrskega dela je predstaviti področje vodenja, glavne značilnosti vodij v 
javnem in zasebnem sektorju s pomočjo literature in virov domačih in tujih avtorjev ter z 
raziskavo prikazati razlike v njihovem načinu in stilu vodenja v enem in drugem sektorju 
ter primerjati rezultate z že opravljenimi raziskavami na to temo v tujini. Iz pridobljenih 
podatkov po proučevanju izhajajo smernice, ki se dotikajo povezave med načinom, stilom 
vodenja in zadovoljstvom delavcev v organizacijah. Raziskava naj bi pokazala dejanski vpliv 
na vodjo v javni organizaciji in razlike, s katerimi se vodje obeh sektorjev spopadajo. Z 
raziskavo je ugotovljen princip delovanja obeh sektorjev, analiza pa bo pokazala ali so 
kateri pristopi obojestransko primerni. Na podlagi analize raziskav iz tujine so izpostavljene 
bistvene razlike oziroma podobnosti vodij organizacij v Sloveniji in vodij organizacij v tujini. 
Cilj magistrskega dela je torej predstaviti razlike vodji ter posledično vodenja v javnem in 
zasebnem sektorju in z raziskavo oblikovati in predlagati spremembe za doseganje boljših 
rezultatov organizacij v obeh sektorjih.  
Preverjene bodo tri hipoteze: 
‒ HIPOTEZA 1: Vodje v javnem sektorju imajo manj vodstvene avtonomije kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
‒ HIPOTEZA 2: Vodje v javnem sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico, kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
‒ HIPOTEZA 3: Podobno kot v tujini je tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k 
rezultatom. 
Teoretični del magistrskega dela obravnava domačo in tujo strokovno literaturo s področja 
vodenja organizacij – s poudarkom na razlikah med sektorjema in njunim vodenjem. Pri 
pisanju dela je uporabljena deskriptivna metoda raziskovanja, metoda kompilacije in 
induktivna metoda. Deskriptivna metoda opisuje stanje, z ne eksperimentalno metodo pa 
so ugotovljeni vzroki in posledice delovanja vodij v organizacijah. Hipoteze so preverjene z 
ustreznimi statističnimi metodami.  
Empirični del magistrskega dela temelji na raziskavi, ki je opravljena s pomočjo metode 
anketiranja v obliki anketnega vprašalnika. Vprašalnik je sestavljen iz več sklopov vprašanj. 
Vprašanja zaprtega tipa so osnova za potrjevanje zastavljenih hipotez, sočasno pa nam 
bodo vprašanja osvetlila stališča udeležencev raziskave glede splošnih pogledov na 
opisano problematiko. Iz pridobljenih podatkov sledi analiza. Na podlagi rezultatov pa so 
ovrednotene hipoteze in podane ugotovitve s predlogi.  
Anketni vprašalnik je razdeljen na več sklopov, pri čemer vsak sklop obravnava tematiko 
ene hipoteze. Vprašanja so sestavljena tako, da imajo na razpolago nekaj odgovorov, 
izmed katerih si lahko anketiranec izbere tistega, ki mu najbolj ustreza. Z raziskavo so 
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preverjeni tudi stili vodenja oziroma je analizirana reakcija anketirancev na nekatere 
ključne točke posameznega stila. Izsledki so primerjani s tujimi raziskavami. 
Da primerjava izsledkov ni omejena na en sektor, je bila uporabljena metoda snežne kepe, 
kar pomeni da »na začetku naključno izberemo določeno število anketirancev, ko 
odgovorijo na vprašalnik, jih prosimo, da ga posredujejo še svojim znancem. Ta proces se 
nadaljuje in veča kot snežna kepa, saj nam vsak naslednji anketiranec zagotovi nekaj novih 
anketirancev.« V delu ni uporabljenih imen podjetij ali imen zaposlenih. Za lažjo 
klasifikacijo so uporabljeni demografski podatki anketiranca.  
Podrobneje so opredeljene odločitve vodij, opisan pa je tudi pogled na vodje s strani 
zaposlenih, kako oni vidijo odločitve svojih vodji. Pričakovani rezultati so, da zaposleni 
vidijo svoje vodje malce drugače, kot to opisuje vodje. Poleg tega je tudi pričakovati, da so 
vodje v zasebnem sektorju boljše vodje kot v javnem. Razlog je v tem, da imajo vodje v 
javnem sektorju manj vodstvene avtonomije kot vodje v zasebnem sektorju ter da imajo 
vodje v javnem sektorju manjšo diskrecijsko pravico, kot vodje v zasebnem sektorju. V 
primerjavi s tujino pa je pričakovati podoben rezultat tudi v Sloveniji, in sicer bo raziskava 
pokazala, da so vodje javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, 
da imajo manj svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k 
rezultatom. Z analizo so definirani potencialno uspešni principi vodenja, ki so v tujini delno 
ali v celoti že preverjeni. Dobri principi vodenja so predvidoma že uveljavljeni v 
organizacijah, kjer deluje strokovno usposobljeno vodstvo. Iz naše raziskave so razvidni 
primeri dobrega in slabega vodenja. Morda si kateri vodja prebere to nalogo in se bo lažje 
odločil o svoji strategiji, ter jo bo znal čim bolj približati željam podrejenih na eni strani in 
potrebi določene organizacije po dobrih rezultatih na drugi strani.  
V magistrskem delu je izvedena primerjava z različnimi dotlej že opravljenimi raziskavami, 
kot so raziskava Hansen in Villadsen (2010), ki je bila izvedena na Danskem, na podlagi le-
te je bil napisan članek, ki govori o primerjavi stilov vodenja javnega in zasebnega sektorja 
in o razumevanju vloge vodij. Raziskava na Švedskem (Andersen, 2010), na podlagi katere 
je nastal članek o obnašanju vodji enega in drugega sektorja. Raziskava Bourantas in 
Papalexandris (1993), ki sta s svojo študijo želela prikazati primerjavo določenih 
vodstvenih vidikov, ki vplivajo na razlike v organizacijski uspešnosti med organizacijami 
javnega in zasebnega sektorja v Grčiji. Raziskava Van Keer in Bogaert (2009), ki jo je 
objavilo internacionalno podjetje Hudson s sedežem v ZDA, New York, opisuje razlike vodij 
javnega in zasebnega sektorja ter raziskava Hooijberge (IMD - Mednarodni inštitut za 
razvojni management v Švici) in Choi (Hong Kong Univerza za znanost in tehnologijo na 
Kitajskem) (2011), ki ravno tako preučuje vodje javnega in zasebnega sektorja. Članek 
Demeter in Țapardel (2013) po raziskavi v Romuniji govori o vodenju javnega in zasebnega 
sektorja ter njegovi uspešnosti. Cilj tega članka je primerjava med zasebnim in javnim 
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vodstvom. Zanimiv in uporaben za to magistrsko delo je tudi prispevek Packove (2010); 
namen članka je bil predstaviti razlike med vodij in stili vodenja v javnem sektorju v 
primerjavi z njihovimi kolegi v zasebnem sektorju, kot tudi članek Erazmove (2010), ki 
primerja organizacijsko klimo v javnem in zasebnem sektorju. Poleg vseh naštetih člankov 
na to temo najdemo še veliko strokovne literature, zato je predvsem pomembno, da za 
nadaljnjo delo izberemo najustreznejše gradivo. 
Za boljše razumevanje razlikovanja vodij obeh sektorjev, teoretični del vsebuje definicije in 
značilnosti enih in drugih vodij ter spoznanj na proučevanem področju, v empiričnem delu 
pa je predstavljena raziskava, izdelana na podlagi ankete, s katero so bila zastavljena 
vprašanja analiz značilnosti osebnosti vodij v javnem in zasebnem sektorju. V prvem, 
uvodnem, delu je predstavljen problem in predmet raziskovanja s postavljenimi 
hipotezami, namenom in cilji raziskovanja, kratek opis dotlej opravljenih raziskav in 
metode raziskovanja ter kratka predstavitev uporabljenih že opravljenih raziskav na to 
temo.  
V drugem poglavju teoretičnega dela je opredeljen pojem vodenja ter njegove definicije. 
Predstavljene so glavne sestavine vodenja ter nekatere teorije vodenja. Zadnje 
podpoglavje drugega poglavja pa opisuje stile vodenja. Razumevanje vodenja je 
odločilnega pomena za naše nadaljnje raziskovanje vodij. V tretjem poglavju je 
opredeljena vodja, njene temeljne sposobnosti, vloge in naloge vodje ter njene lastnosti. 
Opisane so temeljne značilnosti javnega in zasebnega sektorja ter razlike vodenja v enem 
in drugem sektorju. V zadnjem podpoglavju tretjega poglavja so predstavljene vodje 
javnega in zasebnega sektorja. Opisane so značilnosti vodji javnega in zasebnega sektorja 
ter njihove razlike. Četrto poglavje podrobno predstavlja že opravljene raziskave v tujini. 
Opisane so vzporednice, ki jih lahko naredimo z vodji v Sloveniji znotraj enega in drugega 
sektorja. Raziskave so bile izvedene v različnih evropskih državah in na Kitajskem. Na 
podlagi teh raziskav so bili napisani članki, ki so interpretirani v tem delu.  
Empirični del zajema izvedeno raziskavo v Sloveniji med vodji javnega in zasebnega 
sektorja. Prvi del raziskovalnega poglavja opisuje potek raziskave, raziskovalna vprašanja in 
hipoteze. Predstavljen je vprašalnik in vzorec anketirancev. Drugi del pa prikazuje 
predstavitev in interpretacijo rezultatov z vsemi pripadajočimi ponazoritvami. Poglavje se 
zaključi s preverjanjem hipotez in končnimi ugotovitvami raziskave. Predzadnje poglavje 
razkriva prispevek tega dela k znanosti in stroki. Zaključek vsebuje strnjene ugotovitve, 
kronološko predstavitev strukture dela, odprta vprašanja, predloge za nadaljnje delo in 
uporabnost pridobljenih rezultatov. 
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2 VODENJE  
2.1 OPREDELITEV VODENJA 
Pomen besede vodenje je težko definirati, saj pomeni različne stvari različnim ljudem po 
vsem svetu in različne stvari v različnih situacijah. Definicija se na primer nanaša na 
vodenje skupnosti, versko vodenje, politično vodenje in vodenje drugih skupin - kot v 
našem primeru, ko se nanaša na vodenje kadra v javnem in zasebnem sektorju. Preden se 
lotimo definicij vodenja, moramo razumeti, da je vodenje kadra nekaj drugega, kot 
menedžment v določeni organizaciji. V vsakdanji uporabi se pojem vodenje pogosto 
uporablja kot prevod angleške besede »management«, vendar je pravilna in natančnejša 
angleška ustreznica »leadership«. Čeprav se pojma menedžment in vodenje velikokrat 
enači, temu ni tako. Stare in Seljak (2006, str. 31) trdita, da pojmov ne smemo obravnavati 
kot sinonima, saj teoretiki menedžmenta opredeljujejo menedžment kot upravljanje in 
organiziranje ter da je glede na definicijo Fayola (1916) vodenje ena izmed funkcij 
menedžmenta, ne pa sinonim. Vodenje je le ena izmed vej menedžmenta, ta je namreč 
sestavljen iz štirih funkcij. To so: načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje. (Vila, 
1992, str. 637). 
Po mnenju Hendryja in Pettigrewa (1990, str. 17-34) vodenje kot menedžment zagotavlja 
doseganje ciljev organizacije, medtem ko o vodenju kot o leadershipu govorimo tedaj, ko 
želimo vplivati na vedenje posameznika ali skupine, ne glede na razlog ali skladnost ciljev 
posameznika in organizacije. Hersey in Blanchard (1988, str. 3) sta definirala merila 
razločevanja med vodenjem in menedžmentom, in sicer govorita o odnosu do ciljev. 
Glavni poudarek pri manadžmentu je doseganje organizacijski cilji, medtem ko je pri 
vodenju najbolj pomembno vplivanje na ljudi za dosego ciljev. 
Z opredelitvijo vodenja se ukvarjajo strokovnjaki iz različnih področij, kar posledično 
pomeni, da enotne opredelitve vodenja ni. Po mnenju Schermerhorna (2001, str. 262) 
vodenje vodi k realizaciji zadanih ciljev z inspiracijo zaposlenih za trdo delo. Vila in Kovač 
(1997, str. 291) pa menita, da je vodenje zavestno usmerjanje, vplivanje in vzpodbujanje 
(motiviranje) sodelavcev, da bi kot organizacija dosegli zastavljene cilje. »Vodenje je 
proces, s pomočjo katerega skuša nekdo prepričati sodelavce, da izvedejo nalogo, ki si jo je 
zamislil.« (Vecchio, 1995, str. 302). Gordon (1955, str. 10) pa meni, da je vodenje 
interakcija med posameznikom in člani skupine, in sicer posameznik (vodja) vpliva, druga 
oseba pa je dovzetna za ta vpliv. Vodenje je akcija, ne pozicija. 
Vodenje je vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje. Pri tej definiciji moramo vplivanje na ljudi 
razumeti v zelo splošni obliki: kot delegiranje nalog, spodbujanje in usmerjanje 
sodelavcev, dogovarjanje, preprečevanje in reševanje konfliktov, sporazumevanje, 
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usklajevanje, odločanje ipd. (Mayer, Kovač & Jesenko, 2004, str. 17). Medtem ko, Tracy 
(2000, str. 20-21), vodenje opiše kot akcijo. Vodenje ni napis, ki stoji na mizi, ampak so 
dejanja, ki se jih vodja loteva vsako minuto dneva, in vsakodnevni rezultati teh dejanj. 
Vodenje ni načrtovanje, ampak izvedba. Načrtovanje je le predigra izvedbe, kjer je 
dejansko najbolj pomembno, da se delo opravi bolje, hitreje in učinkoviteje. Ob koncu 
dneva so važni le rezultati in uspeh pri izvedbi dejanj. Vodje se vedno osredotočajo na 
najbolj pomembne rezultate, na svoje obveznosti in odgovornosti (Tracy, 2000, str. 20-21). 
Brezovšek in Kukovič (2014, str. 24–27) opisujeta štiri različne oblike vodenja, kot so: 
‒ vodenje glede na organizacijski položaj – aktivnost posameznikov, ki zasedejo na 
vertikalni ravni najvišji položaj;  
‒ vodenje zaradi osebnostnih značilnosti – posamezniki, ki so atraktivni za sledilce 
zaradi osebnosti oziroma karizme; 
‒ vodenje na podlagi doseženih rezultatov – zaradi osredotočenja na čim boljše 
rezultate ga lahko smatramo kot najprimernejši model, saj so rezultati vodilo 
takega načina vodenja; 
‒ vodenje kot sestavni del delovnega procesa – način delovanja posameznika, da v 
določenem krogu ljudi postane vodja. 
Vodenje je umetnost, katere cilj je ustvariti okolje, ki ljudi spodbuja in navdušuje ter krepi 
vznemirjenje, ki zaposlene združuje z njihovimi nalogami, tako da dajo od sebe najboljše 
(Kets de Vries, 2000, str. 25). Yukl (1998, str. 5) pa opredeli vodenje kot proces, s katerim 
posameznik v skupini ali organizaciji vpliva na interpretacijo dogodkov, izbiro ciljev, 
organizacijo delovnih aktivnosti, motivacijo zaposlenih za dosego organizacijskih ciljev, 
vzdrževanje kooperativnih odnosov ter pridobivanje podpore in sodelovanja zunaj 
organizacije.  
Zgornje navedbe, pisane na temo definiranja vodenja dokazujejo, da obstaja veliko 
različnih pogledov na definicijo vodenja. V največji meri je vodenje odvisno od same 
narave dela v določeni organizaciji. V grobem pa na kratko lahko postavimo trditev, da je 
vodenje vplivanje na ljudi znotraj neke organizacije z namenom, da dosegajo rezultate, ki 
jih nekdo pričakuje od njih. Različne organizacijske strukture torej pogojujejo tudi različno 
definicijo vodenja. Vzrokov za to je več, med njimi pa najpomembnejša pravita, da je 
razlog v sami kompleksnosti fenomena vodenja in v dejstvu, da vodenje, prav zaradi 
razsežnosti pojma, proučujejo strokovnjaki različnih ved in disciplin (Brezovšek & Kukovič, 
2014, str. 17). 
2.2 SESTAVINE VODENJA 
Vodenje se pojavi takrat, ko nekdo vpliva na druge tako, da delujejo. Glavne sestavine 
vodenja so vodja, skupina, posamezniki in okolje (Možina, 2002, str. 499). 
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Vir: Možina (2002, str. 499) 
Slika 1 prikazuje povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje. Krogi na sredini 
predstavljajo cilje, ki jih ima vodja, potrebe skupine in pričakovanja posameznikov ter 
možna navzkrižja med njimi. Pravokotniki predstavljajo okolje v organizaciji, ki zajema več 
spremenljivk, ki se povezujejo z ostalimi zgoraj opisanimi sestavinami vodenja, te so 
struktura, tehnologija, delo in naloge ter kultura in ozračje. 
Temeljne sestavine vodenja so (Možina, 2002, str. 500): 
‒ Vodja: številni vodje mislijo, da je njihova glavna naloga zagotoviti uspešno 
izvajanje nalog; drugi, da je najpomembnejše ustvarjati dobre odnose, tretji 
menijo, da je njihova naloga prevzemati odgovornost za sprejete cilje. 
‒ Skupina: stanje v skupini je lahko harmonično, prevladuje motiviranost za delo in 
medsebojno sodelovanje, vendar ni nujno, saj se lahko pojavi tudi nesoglasje, 
napetost in nasprotovanje, kar negativno vpliva na izvajanje nalog. 
‒ Posameznik: je vsak, ki vstopa v organizacijo in ima neka pričakovanja o svojem 
delu, delovnem mestu, plačilu, napredovanju, ipd. 
‒ Okolje v organizaciji se interakcijsko povezuje s strukturo organizacije, delom, 
tehnologijo in nalogami ter kulturo oziroma ozračjem. 
Vodenje je dodana vrednost, kajti dober vodja mora znati, ne le usposobiti zaposlene, da 
dosežejo cilje, temveč jih mora predvsem pripraviti, da si tega želijo. Zato lahko vodenje 
opredelimo kot zmožnost spodbujanja in pripravljanja ljudi, da bi se želeli bojevati za 
skupne cilje organizacije (Možina, 2002, str. 500). 
Po Kotterju (1996 str. 26) naj bi vodenje vsebovalo opredelitev smeri, vizije in strategij za 
ustvarjanje sprememb, potrebnih za dosego oblikovane vizije. Vsebovalo naj bi tudi 
usmerjanje ljudi ter motiviranje in navdihovanje, spodbujanje ljudi, da premagajo velike 
birokratske, politične in druge omejitve, ki onemogočajo spremembe. 
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2.3 TEORIJE VODENJA 
V preteklosti so se na osnovi raziskav oblikovale različne teorije vodenja, prav tako so tudi 
mnogi poskušali v praksi opredeliti, kaj je tisto, ki dobre vodje loči od ostalih. Obstaja 
veliko teorij o vodenju, različni avtorji, kot so filozofi, raziskovalci in profesorji, so študirali 
in na koncu objavili svojo teorijo vodenja. Te so pogosto kategorizirane po tem, kateri vidik 
naj bi najbolj določil vodjo, poskušajo razložiti, nastanek vodje. Takšne teorije se pogosto 
osredotočajo na značilnosti vodij, nekateri pa poskušajo prepoznati vedenje, ki ga lahko 
ljudje sprejmejo za izboljšanje lastnih vodstvenih sposobnosti v različnih situacijah. 
Zgodnje razprave o vodenju pogosto nakazujejo, da so takšne veščine preprosto 
sposobnosti, ki so prirojene. Nekatere novejše teorije predlagajo, da imajo lahko določene 
lastnosti, ki vodijo k naravi, vendar pa imajo v veliki meri tudi izkušnje in situacijske 
spremenljivke ključno vlogo. Ker se zanimanje za psihologijo vodenja v zadnjih desetletjih 
povečuje, so bile uvedene številne različne vodstvene teorije, ki pojasnjujejo razloge zakaj 
nekateri ljudje postanejo odlične vodje. 
Po mnenju Cherry (2017) lahko v grobem te teorije vodenja razvrstimo v osem kategorij: 
‒ Teorija velikega človeka, ki je nastala v 19. stoletju zagovarja, da se vodje rodijo. To 
pomeni, da so veliki voditelji preprosto rojeni s potrebnimi osebnostnimi 
značilnostmi, kot so karizma, zaupanje, čustvena inteligenca in družbeno-
komunikacijske spretnosti, ki človeka naredijo vodjo. Mitologije o nekaterih 
najpomembnejših svetovnih voditeljih, kot so Abraham Lincoln, Julij Cezar, 
Mahatma Gandhi in Aleksander Veliki so pripomogle k temu, da se veliki voditelji 
rodijo in ne naredijo. Velikokrat gre za temperamentne in hrabre osebe, ki znajo s 
svojo prirojeno osebnostjo vliti veliko mero zaupanja v druge ljudi in tako z njimi 
vzpostaviti nadrejeni položaj. Te teorije pogosto prikazujejo velike voditelje kot 
junaške, mitične in so namenjene, da se dvignejo na vodstvo po potrebi. Izraz 
»velik človek« je bil uporabljen, ker je v zgodovini vodstvo veljalo predvsem kot 
moški, še posebej v vojaškem vodstvu. Zgodovinar Thomas Carlyle je prav tako 
močno vplival na to teorijo vodenja, v eni točki pa je zapisal: »Zgodovina sveta je le 
biografija velikih ljudi.« Po Karlylu so učinkoviti voditelji tisti, ki so nadarjeni z 
božanskim navdihom in pravimi značilnostmi. 
‒ Podobne teoriji »velikega človeka«, so teorije sposobnosti oz. značilnosti vodij. 
Predpostavljajo, da ljudje podedujejo določene lastnosti, ki jih naredijo 
primernejše za vodje. Te teorije pogosto identificirajo določeno osebnost ali 
vedenjske značilnosti, ki jih delijo na vodje. Na primer: ekstravertnost, samozavest 
in pogum, so lastnosti, ki bi se lahko povezale z velikimi voditelji. Če so določene 
lastnosti ključne značilnosti vodje, kako potem razlagamo, da imajo nekateri 
posamezniki te lastnosti, a niso nikomur vodilni? To vprašanje je eno od problemov 
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pri uporabi teh teorij, ki opisujejo vodje. Obstaja veliko ljudi, ki imajo osebnostne 
lastnosti, povezane z vodstvom, a mnogi od teh ljudi nikoli niti ne iščejo vodilnih 
položajev. Te teorije je razvil Allport leta 1936, potem ko je ugotovil, da je samo en 
slovar v angleškem jeziku vseboval več kot 4.000 besed, ki opisujejo različne 
lastnosti osebnosti. 
‒ Vedenjske teorije vodenja so se razvijale skladno z behaviorizmom od zgodnjih 50. 
do konca 60. let 20. stoletja. Temeljijo na prepričanju, da so veliki voditelji 
ustvarjeni in ne rojeni. Gre za diametralno nasprotno razmišljanje, kot je prisotno v 
teoriji o velikem človeku. Ker izhajajo iz idej behaviorizma, se ta teorija vodenja 
osredotoča na dejanja vodij, ne na njihove mentalne sposobnosti ali notranja 
stanja. V skladu s to teorijo se ljudje lahko naučijo, kako postati dober vodja z 
učenjem in opazovanjem. Treba je omeniti dve največji raziskavi, ki sta bili izvedeni 
na univerzah Ohio State in Michingan State, na osnovi katerih so določili dva 
osnovna načina vodenja, kot sta usmerjenost k nalogam in usmerjenost k ljudem. 
Prav tako med vedenjske teorije spadajo McGregorjevi Teorija X in Teorija Y in 
Teorija vodstvene mreže avtorjev Blake in Mutton (1964). 
‒ Kontingenčne teorije se osredotočajo na posebne spremenljivke, povezane z 
okoljem, ki lahko določijo, kateri poseben stil vodenja je najprimernejši za situacijo. 
V skladu s to teorijo noben vodstveni stil ni najboljši v vseh situacijah. Raziskovalci 
kažejo, da pri resnično učinkovitem vodstvu ne gre le za lastnosti vodje temveč za 
vzpostavljanje ravnovesja med vedenjem, potrebami in kontekstom. Dobre vodje 
so sposobne oceniti potrebe svojih privržencev, pregledati stanje in nato ustrezno 
prilagoditi svoje vedenje. Uspeh je odvisen od številnih spremenljivk, vključno s 
stilom vodenja, lastnostmi spremljevalcev in vidiki situacije. Veliko vlogo pri tej 
teoriji igra sposobnost racionalne ocene pristopa komuniciranja z določenimi člani, 
predvsem je pomembno, da se vodja zaveda, katero retoriko je treba uporabiti ob 
različnih dogodkih. Tu gre izpostaviti dve najbolj znani kontingenčni teoriji, kot sta 
Friedlerjeva kontingenčna teorija (1967), ki predpostavlja, da je za uspešno 
vodenje pomemben vodstveni stil, in teorija participativnega vodenja, ki 
predvideva aktivno sodelovanje vseh članov vodstva pri sprejemanju odločitev.  
‒ Situacijske teorije predlagajo, da vodje izberejo najboljši potek dejanja, ki temelji 
na situacijskih spremenljivkah. Za nekatere vrste odločanja so lahko primernejši 
različni načini vodenja. V primeru, ko je vodja najbolj izkušen in izobražen član 
skupine, bi bil najbolj primeren avtoritarni stil. V drugih primerih, kjer so vsi člani 
skupine usposobljeni strokovnjaki, je po navadi bolj učinkovit demokratični stil. 
Pomembna situacijska teorija, ki jo je treba izpostaviti je Hersey-Blanchardova 
situacijska teorija vodenja (1977). 
‒ Participativne teorije kažejo, da je idealen stil vodenja tisti, ki upošteva prispevke 
vseh članov, vključenih v nek proces. V vodenju določenega procesa ali organizacije 
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vodje spodbujajo udeležbo in prispevke vseh članov ali organizacije in so s tem 
članom skupine samoumevno zdijo najbolj relevantni in so tako postavljeni, da se 
zavzemajo za odločanje. V participativni teoriji vodja ohranja mož s tem, da v svoj 
način vodenja dovoli vključevanje drugih članov. 
‒ Transakcijske teorije, se osredotočajo na vlogo nadzora, organizacije in uspešnosti 
skupine. Te teorije temeljijo na sistemu nagrajevanja in kaznovanja. Vodstvene 
teorije se pogosto uporabljajo v podjetjih in v korporativnem vodenju; ko so 
zaposleni uspešni, so nagrajeni, ko pa jim zadeve ne uspevajo, so na neuspeh 
opozorjeni in ob morebitni nastali škodi celo kaznovani. Transakcijsko teorijo 
vodenja je najprej opisal Burns (1978). 
‒ Teorije odnosov, znane tudi kot transformacijske teorije, se osredotočajo na 
povezave med vodjo in podrejenimi. Po tej teoriji vodje motivirajo in navdihujejo 
ljudi s tem, da pomagajo članom skupine, da vidijo pomembnost in večjo dobrobit 
opravljene naloge. Vodje so osredotočene na uspešnost članov skupine, hkrati pa 
želijo, da vsaka oseba izpolni svoj potencial. Te vodje imajo pogosto visoko 
čustveno inteligenco, etične in moralne vrednote. Koncept transformacijskega 
vodstva je prvotno uvedel Burns (1978). Po njegovem mnenju je transformacijsko 
vodstvo mogoče opaziti, ko vodje in podrejeni medsebojno napredujejo na višjo 
stopnjo morale in motivacije. Kasneje se je raziskovalec Bass (1985) razširil na 
izvirne ideje Burnsa, da bi razvil tisto, kar se danes imenuje Bassova teorija 
transformacijskega vodenja. Po Bassu je mogoče transformativno vodstvo 
opredeliti glede na vpliv vodje, ki ga ima na podrejene. 
Vodja se mora držati svojih pravil in obveznosti ter storiti vse, da pomaga zaposlenim pri 
izpolnjevanju njihovih nalog. Zaposleni pa morajo po drugi strani uspešno dosegati te cilje. 
Po vzpostaviti zaupanja med njimi, vodja pridobi verodostojnost, zaposleni pa 
zadovoljstvo. Vse skupaj vodi k večji uspešnosti in učinkovitosti, kar je dobra osnova za 
najvišjo raven vodenja (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 164). Teorije vodenja, 
predvsem pa iskanje pravih načinov za uspešno vodenje, so zato konstantno v ospredju. 
Dejstvo je, da ne obstaja en in edini oziroma pravi način vodenja, ki bi zagotovil učinkovito 
in uspešno vodenje ter istočasno varčnost, vendar obstajajo pa bolj ali manj preverjeni 
načini, ki so se izkazali za uporabne.  
2.4 STILI VODENJA 
Ko govorimo o stilih vodenja, mislimo na način, ki ga vodja uporablja pri vodenju svojih 
podrejenih, ti stili pa so se skozi leta bistveno spreminjali. Na začetku je bilo govora 
predvsem o dveh oblikah, to sta avtoritativni stil vodenja in njemu nasprotni 
demokratični stil vodenja. Vendar so se skozi čas in skozi izkušnje pri uporabi teh dveh 
stilov vodenja pojavili še drugi, s katerimi so dosegli boljše rezultate.  
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Stil vodenja lahko opredelimo kot hierarhični odnos vodje in njegovih podrejenih. Ta se 
vzpostavi zato, da bi lahko vodja opravljal dve med seboj prepleteni funkciji. Ti funkciji sta 
(Treven, 2001, str. 159): 
‒ Upravljanje procesa: načrtovanje, organiziranje, odločanje, spremljanje izvedbe, 
vrednotenje uspešnosti, nadzor, usmerjanje, reševanje težav. 
‒ Upravljanje ljudi: motivacija, sodelovanje, komunikacija, spoštovanje, 
podpora, razumevanje, svetovanje. 
Primeren stil vodenja je odvisen od štirih dejavnikov. V prvi vrsti je stil vodenja odvisen 
predvsem od situacije, s katero se vodja sooča; nato je treba upoštevati stopnjo znanja, 
izkušenj in spretnosti posameznika, s katerim govorimo. Tretji dejavnik določa, kako 
ravnamo glede na potrebe situacije ali posameznika. Zadnji, četrti dejavnik pa določa, 
kako učinkovit je vodja v svoji vlogi (Tracy, 2002, str. 72-73). 
Po Kavčiču (1991, str. 180) pa na stil vodenja vplivajo štirje glavni dejavniki: filozofija 
vodenja, ki opredeljuje, kaj je delo, kaj je vodenje in kakšni naj bi bili delavci, sama 
situacija, narava delovnih nalog in karakteristika vodenih. Učinkovit stil je odvisen od 
prepričanj, vrednot, pričakovanj, znanj in delovnih navad zaposlenih 
Poznamo klasične stile vodenja in sodobne stile vodenja. V preteklosti mnenje podrejenih 
ni štelo veliko, beseda vodje je bila glavna in edina, podrejeni pa so le sledili njegovim 
odločitvam, nalogam in viziji. Tu govorimo o klasičnem stilu vodenja, kjer ni bilo 
pravičnosti, mnenje delavcev ni bilo upoštevano, kljub temu da so zaposleni nujno 
potrebni, da organizacija oziroma podjetje sploh lahko deluje. Svobodni stili vodenja so 
posodobljene starejše različice vodenja, ki niso bile dovolj učinkovite in niso vključevale 
svobode delovne sile. Participativni stil vodenja je najbolj pogosto uporabljen, je najbolj 
učinkovit, takoj za njim pa skupinski stil vodenja, ki ga uporablja prav tako veliko 
organizacij, če ne popolnoma, vsaj deloma. 
Najpomembnejši faktorji, ki določajo pravilni izbor stila vodenja po Tannenbaumu in 
Schmidtu (Kovač, 2004, str. 26), so: 
‒ značilnosti nadrejenega: njegov vrednostni sistem, zaupanje do sodelavcev, 
kakovost vodenja, stopnja varnosti, ki jo vodja v posamezni situaciji občuti; 
‒ značilnosti sodelavcev: obseg izkušenj pri odločanju, strokovna kompetenca, 
stopnja prizadevnosti pri reševanju problemov, njihove zahteve in cilji z vidika 
osebnega in strokovnega razvoja; 
‒ značilnosti situacije: vrsta organizacije, značilnosti skupine, oblika problema, 
časovna rezerva. 
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Slika 2: Stili vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu 
 
Vir: Možina (2002, str. 532) 
V nadaljevanju so na kratko predstavljene značilnosti nekaterih pomembnejših stilov 
vodenja, ki jih prikazuje Slika 2: 
‒ Avtoritativni stil vodenja; vodja je alfa in omega, sam sprejema vse odločitve in 
posreduje odločitve (Robbins & DeCenzo 2001, str. 348). Po mnenju Mehrmanna in 
Wirtza (1992, str. 197) je avtoritativni stil vodenja opredeljen s tem, da pričakuje 
od podrejenih poslušnost, vodja odločitve sprejema brez utemeljevanja pred 
zaposlenimi, podrejeni razume odločitev vodje kot navodilo, ukaz, ki ga mora 
brezpogojno izvršiti, vodja kontrolira izvajanje podanih ukazov ter ima zadržan 
odnos s svojimi podrejenimi. »Avtokratski vodja v bistvu sam usmerja dejavnost 
skupine, sam določa skupinske cilje in sam načrtuje skupinske akcije, tako da za 
druge člane v skupini preostaja relativno zelo malo usmerjanja in vodstvenih 
funkcij; nasprotno prepušča demokratični vodja več teh funkcij ostalim članom, 
ki sodelujejo tako v določanju skupinskih ciljev kot v načrtovanju skupnih akcij 
(Drucker, 2001, str. 21).« 
‒ Patriarharni stil vodenja; vodja sprejema odločitve, pri tem pa poskuša 
podrejenega prepričati o pravilnosti njegove odločitve (Robbins in DeCenzo, 2001, 
str. 348). Ta stil vodenja je precej podoben avtoritativnemu, pri obeh vodja sam 
sprejema odločitve, razlika je le v tem, da skuša vodja prepričati podrejene o 
pravilnosti svoje odločite. Na nek način gre pri tem stilu za odnos oče – otrok, 
katere značilnost je tudi pri karizmatičnem stilu vodenja, ko vodja prevzame vlogo 
očeta, podrejeni pa vlogo otroka (Stare & Seljak, 2006, str. 79).  
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‒ Informirajoči stil vodenja; vodja odloča sam, izvaja se s prepričanjem (Stare & 
Seljak, 2006, str. 79).  Torej , vodja pridobiva podrejene na svojo stran s tem, da jim 
poda ravno zadosti informacij, da so vodeni prepričani v odločitev nadrejenega in 
mu sledijo. 
‒ Svetovalni stil vodenja; vodja informira, podrejeni pa povedo svoje mnenje (Stare 
& Seljak, 2006, str. 79). Prav tako kot pri informirajočem stilu tudi pri tem vodja 
informira zaposlene, razlika je tu le, da imajo vodeni možnost podati svoje mnenje, 
torej v večji meri sodelujejo pri odločitvah kot pri informirajočem stilu vodenja. 
‒ Kooperativni stil vodenja; zaposleni razvijejo predloge, nadrejeni pa izbere rešitev. 
Gre za najpogostejši stil vodenja v sodobnih organizacijah. Prepoznaven je po tem, 
da so sodelavci vključeni v proces odločanja, vodje pa jih vodijo, tako da jim pri 
delegiranju nalog prepuščajo odgovornost za odločanje. Glavne značilnosti tega 
stila so delegiranje nalog, pristojnosti odločanja, prevzemanje odgovornosti za 
delegirano področje, zaupljivo sodelovanje vseh sodelujočih ter samostojno 
razmišljanje in odločanje sodelujočih (Stare & Seljak, 2006, str. 80). 
‒ Participativni stil vodenja; skupine podrejenih oblikujejo predloge, vodje pa se nato 
odločijo za določene predloge in jih upoštevajo (Robbins & DeCenzo, 2001, str. 
348). Tradicionalni odnos med vodjo in podrejenim je spremenjen. Gre za 
demokratično vodenje. Participacijo razumemo kot sodelovanje podrejenih pri 
odločitvah, ki so z njimi povezani. V nobenem primeru ni participativni stil 
preprosto zrcalna preslikava avtoritativnega. Participativni način ni samo »prijazen 
odnos do zaposlenih« ali soodločanja. Je predvsem usmeritev vodje k oblikovanju 
skupine kot tima. To pa zahteva od vodje delovanje v smeri skupinske dinamike 
(Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 207). 
‒ Demokratični stil vodenja; skupina odloča samostojno, vodja le koordinira. Pri tem 
stilu vodenja vodja ne prevzema odgovornosti nad odločitvami. Njegova glavna 
naloga je da skupini predstavi problem. Vodja je le koordinator in moderator (Stare 
& Seljak, 2006, str. 80). Bass (1985) meni, da se lahko pojavi težava pri 
demokratičnem načinu vodenja, če se nanj gleda prizma teorije X, ki predpostavlja, 
da so podrejeni leni, nezreli in potrebujejo stalni nadzor. Delavci lahko tak način 
vodenja samo izkoristijo ter na ta način vodjo spravijo na neugoden položaj, v 
katerem se počuti nemočnega kontrolirati stvari. To se največkrat dogaja mlajšim, 
neizkušenim vodjem, zato se te po večini, vsaj na začetku svoje karierne poti, raje 
uporabljajo avtoritarnega načina vodenja.  
V literaturi je zbranih mnogo opredelitev posameznih stilov vodenja, ki so si med seboj v 
določenih primerih zelo podobni oziroma se eden z drugim prepletajo. »Med stili vodenja 
razlikujemo kot dve skrajnosti avtoritativni in kooperativni stil vodenja in nato različne 
kombinacije: avtokratičen, patriarhalni, participativni in demokratični stil vodenja« (Belak, 
1999, str. 52). 
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3 VODJE V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
Za primerjavo enih in drugih vodji je naprej treba razumeti osnovne pojme. V prvem delu 
tega poglavja bomo opredelili, kaj vodja sploh je, kakšen je njegov pomen in kaj potrebuje 
človek, da se lahko postavi v to vlogo in to delo tudi opravlja. 
3.1 VODJA 
Tako kot pojem vodenje ima tudi pojem vodja veliko različnih definicij. V najbolj splošnem 
pomenu je vodja tisti, ki ima določeno socialno moč nad drugimi ljudmi v skupini – je torej 
tisti, ki lahko v večji meri določa cilje in načine delovanja skupine (Kompare idr., 2006). 
Carnall (1990, str. 171) pa meni, da je razlika med vodjo in menedžerjem ta, da vodja 
dela prave stvari, menedžer pa stvari dela na pravi način. Še enostavneje rečeno, vodja 
je navdih in vodja akcije. Je oseba v skupini, ki ima kombinacijo osebnostnih in vodstvenih 
sposobnosti, zaradi katerih drugi želijo slediti svoji usmeritvi (Stare in Seljak, 2006, str. 89).  
»Vodja more znati reči "ne", biti mora odločen, dovolj močan za bitko, če je potrebno tudi 
grob, vodja si v večini situacij ne more privoščiti, da bi bil, kot bi temu rekli, slabič« 
(Maslow, 1998, str. 164). Poleg te trde in brezkompromisne definicije vodje je Maslow 
(1998, str. 166) po drugi strani tudi dejal, da mora biti dober vodja vedno pripravljen 
zavzeti tudi mesto t.i. drugega violinista in da mora tudi v tej situaciji znati sodelovati in 
uživati, kot če bi bil on sam solist. 
3.1.1 Temelje sposobnosti vodje 
Za uspešno vodenje, vodja potrebuje določene sposobnosti, ki jih pridobi s pomočjo 
izkušenj. Russel in Evans (1992, str. 169) jih delita na sposobnost delitve moči, intuicijo, 
sposobnost za usklajevanje vrednot, dobro poznavanje samega sebe in sposobnost vizije: 
‒ Delitev moči; vodja zna uspešno deliti moč, vpliv in kontrolo med ostale sodelavce. 
Zaposleni imajo možnost sodelovanja pri odločanju, opredeljevanju delovnih ciljev 
ter s tem dobivajo občutek pripadnosti organizaciji, kar pripomore k večji 
motiviranosti zaposlenih. Motiviran delavec naloge opravlja bolje, ker se zaveda, 
da mu to predstavlja izziv in stimulacijo. Vodja je v tem primeru delo opravil 
uspešno. 
‒ Intuicija; vodja mora imeti občutek, kdaj in kje so potrebne spremembe. Na 
spremembe se mora znati hitro odzvati, kar zajema zahteve okolice, potrebe 
članov, ugotoviti mora, kaj je treba storiti v določenih okoliščinah, da iz njih iztrži 
kar največ, in izrabiti vse priložnosti, ki se ponudijo. 
‒ Poznavanje samega sebe; da bi vodja lahko premostil svoje slabosti, mora poznati 
svoje dobre in slabe lastnosti. Organizacije čez dalje bolj pripisujejo velik pomen, 
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postavljanju mlade vodje pred vedno večje izzive, ti le tako razvijajo svoje 
sposobnosti, zaradi česa so toliko bolj uspešni. Zelo pomembno je tudi mnenje 
zaposlenih, nadrejenih in podrejenih o uspešnosti svojega dela, saj ta mnenja 
pripomorejo večjemu poznavanju samega sebe. 
‒ Vizija; vodja mora imeti predstavo o prihodnosti organizacije, znati mora imeti 
predstavo o boljšem stanju in iskati pravo pot za doseganje le-tega. Vizijo mora 
znati prenesti na podrejene ter poiskati način, da jih motivira za njeno uresničitev. 
‒ Skladnost vrednot; vodja zna prepoznati vrednote organizacije in vrednote 
zaposlenih ter ima sposobnost le-te združiti v celoto. V kolikor vodji to ne uspe, 
lahko pride do nesoglasji med pričakovanji in interesi zaposlenih in vodje. 
Slika 3: Temeljne sposobnosti vodje 
  
Vir: Možina idr. (2002, str. 502) 
Po Tavčarju (2006, str. 23) mora biti vodja sposoben razumeti pomembna načela 
organizacije za vrednote organizacije, hkrati pa odkrivati vrednote zaposlenih in vse to 
združiti v skladno celoto.  
3.1.2 Vloge in naloge vodje 
Vloga vodje se je v zadnjih desetletjih bistveno spremenila. V preteklosti je bil vodja 
predvsem v vlogi nekakšnega kontrolorja, glavna vloga vodje danes pa je predvsem v 
sposobnosti motivacije ljudi, da izkoristijo vse dane sposobnosti v prid uspešnemu delu. 
Burns (Sadler, 1997, str. 42) je leta 1978 opisal vlogo vodja kot vlogo, v katero vodja vloži 











Po mnenju Tichya in Shermana (Morden, 1997, str. 668) je v novi dobi vloga vodje 
izražanje vizije in njeno implementiranje, za kar pa je pogoj odkrit in skrben odnos do 
zaposlenih in osebna komunikacija. Sadler (1997, str. 36) pa pravi, da je vodja zadnja od 
sedmih vlog, ki so se razvile skozi zgodovino. Od drugih vlog se razlikuje: 
‒ V organizaciji ni izolirana od drugih vlog, kar pomeni da je vedno v povezavi s 
katero od drugih vlog, tako dobimo, vojaške vodje, politične vodje, administrativne 
vodje, ipd. 
‒ Zaradi tega si posamezniki po navadi sami ne izberejo poklica vodje. Posamezniki 
naredijo kariero v politiki, vojski, javnih službah, industriji, v enem izmed poklicev 
ali ustvarijo samostojno poklicno pot. Kakorkoli se odločijo, se odraža v 
pričakovanjih, zmožnostih, motivaciji in vplivu izobraževanja, družine in 
svetovalcev.  
‒ Legitimnost vloge kot izbira moči in vpliva je neprenosljiva na osebne lastnosti in 
dejanja vodje. Legitimnost izvira iz posebnosti posamezne pozicije. Vodenje je 
osebno, ker sprejemamo vodenje na podlagi mnenj oziroma ocen, ki jih imamo o 
vodji, je karizmatično, je motivacijsko, ker zaupamo vodji na podlagi mnenj in ocen 
zmanjšuje strah, predvsem v času sprememb. 
Kets de Vries (1994, str. 4) pravi, da je vloga vodje pravzaprav skupek dveh vlog: 
‒ Karizmatične vloge, ko vloga vodje zaokrožuje način, kako oblikovati vizijo, graditev 
zaupanja zaposlenih in dobro usmerjati energijo v nadaljnje procese, s tem pa 
motivirati svoje podrejene. 
‒ Instrumentalne vloge, ko se vodja predstavlja kot oblikovalec organizacije, 
nadzornik in tisti, ki primerno nagradi vedenje. 
Možina in drugi (2004, str. 447) poleg poznavanja interesov in potreb ljudi poudarjajo tudi 
pomembnost vizije: »Naloga vodje je določiti smer in pridobiti pripadnost sodelavcev. 
Poskrbeti mora, da se vsi zaposleni najdejo v viziji in da se jim zdi dosegljiva.« Tavčar 
(1996, str. 311) meni, da mora vodja poznati svoje zaposlene, poznati mora njihove 
zmožnosti in na osnovi tega znanja mora biti sposoben ravnati s svojimi podrejenimi. 
Na ta način prevzame vodja vlogo motivatorja, torej spodbujevalca človeških 
sposobnosti. Naloge vodje omeji na vpliv na sodelavce, da izvajajo njegova navodila in 
pobude ter jih še sami dopolnjujejo z lastno podjetnostjo, zavzetostjo in ustvarjalnostjo. 
Naloge vodij lahko delimo na direktne, te so povezane z opravili ravnanja v organizaciji, da 
uresniči zahteve poslovne politike in kadrovske, kjer gre za razporejanje ljudi na ustrezna 
mesta, izbor novih kadrov, izobraževanja, skrb za pogoje dela, kontrola stroškov (Florjančič 
2004, str. 80). Po Bennisu (1997, str. 30) so glavne naloge vodij vizija podjetja, razporejanje 
zaposlenih skladno s cilji ter motiviranje in navduševanje zaposlenih. 
Dober vodja je le človek, ki je sposoben izvrstno opravljati vse svoje ključne naloge, te so 
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po mnenju več slovenskih in svetovnih avtorjev naslednje (Dimovski, 2009; Zupan & 
Scobie, 2009; Tracy, 2000; Možina idr., 2002): 
‒ vodja mora imeti znanje o vodenju; 
‒ vodja mora znati oblikovati vizijo in znati postavljati jasne cilje; 
‒ vodja mora znati motivirati in navduševati; 
‒ vodja skrbi za učinkovito interno komuniciranje in pretok informacij; 
‒ vodja mora poskrbeti, da zaposleni poznajo ključne vrednote in jim služi kot zgled; 
‒ vodja mora znati pridobiti zaupanje zaposlenih in ga vzdrževati; 
‒ vodja planira, koordinira aktivnosti in delegira naloge. Predpogoj je postavitev 
pravih ljudi na prava mesta; 
‒ vodja mora skrbeti za učenje, izobraževanje in razvoj zaposlenih ter to vzdrževati; 
‒ vodja ocenjuje in nadzira. Pomembno je, da nadzor gradi na zaupanju; 
‒ vodja uspešno rešuje konflikte; 
‒ vodja mora biti usmerjen k spremembam. 
Prednostna naloga učinkovite vodje je, da podrejenim pomaga dosegati dobre rezultate na 
dva načina s tem, da najprej poskrbi, da podrejeni spoznajo svoje cilje, nato pa da stori, 
kar more, da jih pri doseganju teh ciljev vodi, podpira in spodbuja (Blanchard, 2003, str. 9). 
3.1.3 Lastnosti vodje 
Vodja ne more biti vsak, saj se dobrega vodenja ne da naučiti čez noč, predvsem pa so za 
dobro vodjo potrebne tudi določene lastnosti, ki pa jih vsak posameznik nima. Postati 
dober vodja je proces, ki lahko traja več let, zajema pa veliko delovnih izkušenj in 
izobraževanj. Pirouz (2015) pravi, da so najpomembnejše določene lastnosti, kot so 
vizionarstvo, pogum, empatija, inovativnost, etika, kooperativnost, strast, prilagodljivost, 
navdahnjenost, praktičnost, želja po uvedbi sprememb in osebna moč.  
Fortuna (2011) pa meni, da je dober vodja oseba z močnim značajem, ki v ljudeh vzbuja 
zaupanje in iz njih izvabi najboljše lastnosti. Dobrega vodenja se ne da naučiti čez noč, saj 
gre za proces, ki traja več let. Vsekakor je za to potrebno veliko časa, energije in 
izobraževanj. 
Allan (1990, str. 108) odličnega vodjo opredeli kot osebo, ki natančno pozna svoje naloge 
ter je sposobna kratkoročnega in dolgoročnega načrtovanja njihove uresničitve. Poleg tega 
nenehno vrednoti rezultate in nadzira napredovanje proti ciljem. V resničnosti na vodenje 
vpliva tako okolje organizacije, ostali zaposleni, huda konkurenca itd. Kljub naštetemu je 
dober vodja tisti, ki se poskuša kar najbolj približati Allanovemu idealnemu modelu 
vodenja. 
Rezultati raznih študij, s katerimi so skušali odkriti ključne lastnosti uspešnih vodij, se med 
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seboj precej razlikujejo. To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v katerem se 
deleži in intenziteta posameznih lastnosti konkretne osebe glede na spremenljive 
okoliščine nenehno spreminjajo. Mayer (2004) je, kot je razvidno iz tabele 1, za namen 
svoje raziskave izbral 14 lastnosti uspešnega vodja.  
Tabela 1: Izbrane lastnosti uspešnega vodje 
1. ODLOČNOST (pogumno, tvegano, hitro odločanje; samozavestno, jasno izražanje 
volje, mnenja) 
2. SAMOKRITIČNOST (poznavanje sebe, priznavanje svojih pomanjkljivosti in napak, 
osebna merila) 
3. ODGOVORNOST (skrb za rezultate dela, lastno ravnanje, ravnanje sodelavcev in 
sankcioniranje) 
4. POSLUŠANJE (zagotavljanje svobode izražanja; upoštevanje problemov, stališč, 
zamisli sodelavcev) 
5. MOTIVIRANJE (navduševanje za delo, ustvarjanje dobrega vzdušja, nagrajevanje 
uspešnosti) 
6. RAZGLEDANOST (preraščanje ozke strokovnosti, več-disciplinarno znanje, 
svetovljanstvo) 
7. ORGANIZIRANJE (učinkovita izraba in koordinacija virov za optimalno doseganje 
delovnih ciljev) 
8. USTVARJALNOST (izvirnost, domišljija, duhovitost, nekonformnost, uresničitev 
novih zamisli) 
9. POŠTENOST (ravnanje po vesti, težnja po dobrem, pravičnost, spoštovanje 
dogovora, iskrenost) 
10. ENERGIJA (aktivnost, samoiniciativnost, vztrajanje do izpolnitve nalog, 
dominantnost, karizma) 
11. DUHOVITOST (ustvarjalno izražanje, usmerjanje k pozitivnemu, k humorju, iz krize 
k priložnosti) 
12. IZRAZNA MOČ (lahkotnost izražanja, zanimivost, razumljivost, prepričljivost, 
vplivnost) 
13. SPOSOBNOST (hitrost in ustreznost razumevanja, sklepanja, uspešnost pri 
reševanju problemov) 
14. MODERIRANJE (spodbujanje dvoma in kritike v debati, obvladovanje časa in 
čustev, strpnost) 
Vir: Mayer (2004, str. 63) 
Namen njegove študije je bilo določiti in ovrednotiti tiste lastnosti, ki jih zaposleni 
najpogosteje pripisujejo uspešnim vodjem. S tem je želel, da bi bila to osnova za lažje 
ocenjevanje  ljudi, ki bi jih vzgajali in usposabljali za bodoče vodje. V raziskavi je 
29 
sodelovalo 212 izobraženih oseb, ki so rangirale lastnosti od relativno najbolj do relativno 
najmanj pomembne po njihovi osebni presoji in izkušnji.  
Grafikon 1: Relativni pomen lastnosti uspešnega vodje 
 
Vir: Mayer (2004, str. 64) 
Iz grafikona 1 je razvidno, da je po Mayerju (2004) in njegovi raziskavi glavna lastnost 
dobre vodje motiviranje sodelavcev, temu sledi sposobnost organiziranja in široka 
razgledanost, najbolj  zanemarljiva pa je duhovitost.  
Zaccaro (2004) lastnosti vodje definira kot relativno povezan in v celoto integriran vzorec 
osebnostnih lastnosti, ki vplivajo na dosledno učinkovitost vodenja skupine ali 
organizacije. Ta definicija ima tri ključne komponente kot so lastnosti vodje, ki jih ne 
moremo obravnavati kot izoliranih, temveč kot integrirano celoto atributov, ki vplivajo na 
delovanje vodje. Lastnosti vodje zaobjamejo različne kvalitete osebe, ki zagotavljajo 
dosledno učinkovitost vodenja in pa lastnosti vodje so stabilne v času, kar vpliva na 
konsistentnost delovanja vodje v različnih situacijah. 
V javnem sektorju so zelo pogoste spremembe. Proračun se zmanjša, viri se skrčijo, ljudje 
prihajajo in gredo. Toda vodje morajo biti sposobni ustrezno ukrepati in nadaljevati v 
smeri, da dosežejo želene rezultate, ki se vedno spreminjajo. Dobre vodje prevzamejo te 
izzive in razvijajo alternativne rešitve. V težkih časih ostajajo pozitivni. In kar je 
najpomembneje, spodbujajo zaupanje v svoje zaposlene, tako da bodo tudi ti ostali 
učinkoviti v najbolj ključnih časih (Pirouz, 2015).  
3.2 RAZLIKA MED JAVNIM IN ZASEBNIM SEKTORJEM 
Če želimo narediti primerjavo med javnim in zasebnim sektorjem moramo najprej 
opredeliti, kaj sploh sta javni in zasebni sektor. Katere so njune glavne značilnosti, ki ju 
definirajo in s tem tudi ločujejo med seboj? Ob prebiranju literature najdemo več definicij 
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tiste značilnosti, ki najbolj ločijo javno in zasebno organizacijo.  
3.2.1 Javni sektor 
Glede opredelitve, definicije javnega sektorja so mnenja precej različna, odvisno kdo ga 
opredeljuje, ali so to ekonomisti, pravniki, informatiki idr. Vsak ga definira s stališča, ki je 
njemu oziroma njegovi stroki najbliže. Z opredelitvijo javnega sektorja se različni avtorji 
ukvarjajo že od rimskih časov dalje, zato pa je nastalo tudi več kriterijev delitve, npr. glede 
na subjekte, vir financiranja, status zaposlenih itd.  
Po Pevcinu in Setnikar-Cankarjevi (2012, str. 41) je javni sektor zbir vseh tistih organizacij, 
ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnost po 
netržnih načelih, kar se v prvi vrsti kaže s proračunskim financiranjem. Medtem ko Ferfila 
(2007, str. 28) navaja, da v javni sektor sodi tisto, kar je v lasti države, ne glede na področje 
na katerem se nahaja. Pravnik Šmidovnik (1998, str. 1070) pa enači pomen javnega 
sektorja in javne uprave, ki ju opredeljuje kot sektor države in organizacij, ki opravljajo 
dejavnosti posebnega družbenega pomena in zajema vse državne organe, organe lokalnih 
skupnosti, vsa javna podjetja, javne zavode, zavode, agencije, javne sklade, zbornice ter 
druge oblike združb, ki se financirajo na podlagi pristojbin, predpisov oziroma zakonov. Po 
Brejcu (2000, str. 11–14) je uprava in upravna dejavnost opredeljena kot dejavnost v 
organizaciji, ki omogoča izvajanje njene temeljne dejavnosti. Po njegovih navedbah se 
uprava deli na poslovno upravo (kot del podjetja) in javno upravo. Slednja je opredeljena 
kot organi in organizacije, ki opravljajo javne zadeve oziroma izvajajo dejavnost upravljanja 
v javnih zadevah in jo lahko delimo na državno upravo, lokalno samoupravo ter druge 
nosilce javnih pooblastil, saj ga poleg javne uprave sestavljajo še javni zavodi, javna 
podjetja in druge neprofitne organizacije. Žurga (2001, str. 10) pa vidi javni sektor kot 
mehanizem, ki se uporablja za sprejemanje družbenih odločitev, torej odločitve, ki niso le 
stvar potreb in želja vsakega posameznika. Gre tako za zagotavljanje sprejemanja 
odločitev, ki koristijo širši javnosti, kot tudi za način reševanja skupnih problemov. 
Javni sektor ni opredeljen v Ustavi Republike Slovenije, opredeljujejo pa ga trije področni 
zakoni, to so Zakon o javnih uslužbencih, Zakon o sistemu plač in Zakon o javnih financah. 
Prva dva javni sektor opredeljujeta nekoliko drugače kot Zakon o javnih financah. Po 
Zakonu o javnih financah javni sektor v Sloveniji sestavljajo neposredni in posredni 
uporabniki, Zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje in Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije, oba v obveznem delu zavarovanja, javna podjetja, javni gospodarski 
zavodi in druge pravne osebe, v katerih država ali občine odločujoče vplivajo na 
upravljanje. Kot neposredne uporabnike opredeli državne oziroma občinske organe, 
organizacije ter občinsko upravo, kot posredne uporabnike pa javne sklade, javne zavode 
in agencije, katerih ustanovitelj je država oziroma občina (Žurga, 2001, str. 10). Novejši 
Zakon o javnih uslužbencih v javni sektor prišteva državne organe in uprave lokalnih 
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skupnosti, javne agencije, javne sklade, javne zavode in javne gospodarske zavode ter 
druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna 
lokalne skupnosti. Po tem zakonu, kot tudi po Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju, 
javna podjetja in gospodarske družbe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč 
vpliv država ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja. 
Slika 4 prikazuje javni sektor v slovenskem pravnem sistemu. Ta predstavlja skupno ime za 
javno upravo, politični sistem, izobraževalno, zdravstveno in kulturno sfero. Javna uprava 
vključuje elemente državne uprave (vlada, ministrstva, upravne enote), lokalne 
samouprave (občine in pokrajine) in javnih služb (zagotavljanje javnih dobrin in storitev s 
področja energetike, varstva okolja, komunalnega in vodnega gospodarstva, prometa in 
zvez, ki so nujno potrebne za delovanje družbe, vendar jih ni mogoče zagotoviti na trgu) 
(Ferfila in Kovač, 2000). 















Vir: Ferfila in Kovač (2000, str. 152)  
Glavne značilnosti javnega sektorja so (Ferfila, 2007, str. 28): 
‒ Lastništvo podjetja oziroma organizacije je v lasti države. Lahko bi bilo v naravi 
centralne, države ali lokalne samouprave ali pa bi lahko imela tudi kakšna državna 
pomoč tudi lastništvo javnega podjetja. 
‒ Državni nadzor se vrši nad vsemi javnimi podjetji pri upravljanju in delovanju. Vlada 
je neposredno odgovorna za upravljanje osnovnih sredstev podjetja z različnimi 
mehanizmi in izvaja nadzor nad temi s pomočjo številnih agencij in tehnik. 
‒ Javne organizacije odgovarjajo širši zainteresirani javnosti, saj se financirajo z 
javnim denarjem. Ta odgovornost se izvaja prek zakonodajnega organa in njegovih 
odborov, ministrov, revizijskih institucij in drugih specializiranih agencij. Po drugi 
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strani pa je financiranje s strani države dobro takrat, ko določena organizacija 
opravlja neprofitno dejavnost, saj je skrb zaradi pomanjkanja financ toliko manjša. 
‒ Javne organizacije delujejo z izjemno avtonomijo v danih razmerah. Brez 
vsakodnevnega vmešavanja v svoje zadeve in upravljanje. 
‒ Javne organizacije pokrivajo vsa področja in dejavnosti. Skoraj nobenega področja 
delovanja ni, ki ne pokriva poslovanja javnih organizacij oziroma javnih podjetij. 
Pojmovanje delovanja v javnem sektorju se v klasični obliki opredeljuje kot pomembnost 
zanesljivega izvajanja nalog, kar je mogoče dosegati z ustreznim pristopom vodenja. 
Opredelitev temelji na predpostavki, da se zaposleni v principu raje izognejo delu, rezultati 
izvedenih nalog delavcev pa so najboljši takrat, ko so na nek način prisiljeni k opravljanju 
dela ter so hkrati pod nadzorom. Prvotne teorije in modeli vodenja so bili oblikovani na 
principu avtokratskega stila vodenja, najpomembnejši teoretični prispevki pa so prispevki 
Webra, McGregorja ter Fayola. Omeniti je treba, da se Fayolov prispevek bistveno razlikuje 
od Webrovega, omenja namreč načela, ki jih je treba pri vodenju upoštevati ob nastopu 
različnih situacij, medtem ko Weber vodenje v upravi povezuje s pravili, ki jih je treba 
upoštevati, ter z birokracijo (Stare & Seljak, 2006, str. 114). 
Ker govorimo o vodenju v javnem sektorju, je treba določiti, kaj so specifike področja 
javnega sektorja, ki pogojujejo tudi specifično pojmovanje vodenja. 
Stare in Seljak (2006, str. 112) izpostavita sledeče bistvene aspekte javnega sektorja: 
‒ zakonska opredeljenost javne uprave; 
‒ težave pri opredeljevanju splošnega modela in strategije zaradi obsežnosti in 
raznolikosti področja dela; 
‒ potreba po integraciji političnih konceptov; 
‒ pričakovanja družbe; 
‒ tradicionalna, hierarhična organizacijska struktura; 
‒ večja skrb za zaposlene kot v zasebnem sektorju; 
‒ zaposleni imajo večjo socialno varnost; 
‒ zaposleni imajo manj svobode v smislu svobode delovanja in samostojnega 
odločanja. 
Javno vodenje se odvija v okvirih, ki jih opredeljujejo neprofitnost, netržnost, proračunska 
odvisnost, zunanji učinki in monopol. Če se ne razlikuje od zasebnega vodenja, lahko pride 
do etičnih, moralnih, operativnih in izvršilnih težav. Javno vodenje pomeni učinkovito in 
uspešno uporabo virov za implementacijo javnih politik v kontekstu splošnega dobra 
(Brezovšek in Kukovič, 2014, str. 53).  
Odgovornost do ljudi je javnem sektorju bistveno večja kot v zasebnem sektorju, kjer so 
zaposleni obravnavani kot materialni vir. To nas privede so specifike javne uprave in 
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vodenja, zaposleni imajo več varnosti, a hkrati manj svobode pri odločanju, samostojnosti 
in sodelovanju. Razlog je v tem, da je javna uprava v prvi vrsti administrativni aparat, ki 
izpolnjuje politične odločitve, tu so delo in odnosi že določeni, potreba po vodenju pa s 
tem manj izrazita kot v zasebnem sektorju (Stare & Seljak 2006, str. 113). 
3.2.2 Zasebni sektor 
Zasebni sektor za razliko od javnega sektorja stremi k pridobivanju dobička in če gre pri 
javnem sektorju za zadovoljevanje javnih interesov, gre pri zasebnem sektorju za vladanje 
zasebnih interesov lastnikov družb. Zasebni sektor je ustanovljen iz vložkov posameznika 
ali investitorjev in družabnikov. Gre za organizacije, ki so v sodni register vpisane kot 
kapitalske ali osebne družbe, sem pa se štejejo tudi samostojni podjetniki, društva, 
zadruge itd. Po Bannocku (2003, str. 34) je zasebni oz. gospodarski sektor tisti del 
ekonomije, v katerem v nasprotju z javnim sektorjem ekonomska dejavnost poteka preko 
zasebnih podjetji. V zasebnem sektorju veljajo načela tržnega gospodarstva, vrednost in 
uspešnost produkta in s tem podjetja pa se izrazita na trgu. 
Pomembna značilnost zasebnega sektorja je tudi ta, da se plače zaposlenih neposredno ne 
iztekajo iz državnega proračuna in da je v njem prisotna konkurenca na trgu delovne sile in 
zaposlovanja (Wright, 2012). 
Tako kot imamo delitev javnega sektorja, lahko tudi zasebni sektor delimo; kriterijev za to 
več. Podjetja v zasebnem sektorju se delijo na mala, srednja in velika podjetja. Opredelitve 
le-teh so različne, saj je velikost odvisna od merila oziroma od upoštevanja različnih 
kriterijev. Problem je tudi heterogenost podjetij znotraj posamezne kategorije. V raziskavi 
bodo upoštevana glede na število zaposlenih, ker je z vidika proučevanja upravljanja s 
človeškimi viri ta kriterij velikosti podjetja najpomembnejši. 
Glede na število zaposlenih poimenujemo velika podjetja tista, ki imajo več kot 500 
zaposlenih, mala in srednja pa tista z manj kot 500 zaposlenimi. Mala in srednje velika 
podjetja se naprej delijo na mikro podjetja z manj kot 10 zaposlenimi, mala podjetja z 10 
do 99 zaposlenimi in srednja podjetja, kjer je zaposlenih od 100 do 499 delavcev 
(Wilkinson, 1999, str. 207). 
Po priporočilu Evropske komisije (v Centrih, 2004, str. 4) je opredelitev glede velikosti 
podjetji malo drugačna in sicer opredeljuje mala podjetja kot tista, ki imajo manj kot 50 
zaposlenih, srednja pa manj kot 250 delavcev. Komisija prav tako ločeno obravnava mala in 
mikro podjetja, pri čemer mikro podjetja pojmuje kot tista z manj kot 10 zaposlenimi 
(Priporočilo Komisije z dne, 3. aprila 1996 (96/280/ES) o opredelitvi majhnih in srednje 
velikih podjetij (Besedilo velja za EGP)). 
Področje gospodarstva, ki je pod nadzorom vlade, je znan kot javni sektor. V dobrodelnih 
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organizacijah in neprofitnih organizacijah se včasih šteje, kot da sestavljajo tretji segment, 
znan kot prostovoljski sektor. Vendar se takšne organizacije pogosteje štejejo za del 
zasebnega sektorja. Zasebni sektor je večji v velikih svobodnih gospodarstvih, kot so 
Združene države Amerike, v katerih vlada uvede relativno malo omejitev za podjetja. V 
državah z večjim vladnim nadzorom, kot je Kitajska, javni sektor predstavlja večji del 
gospodarstva. V mnogih državah se značilnosti javnega in zasebnega sektorja precej 
prekrivajo. Primeri podjetij, ki se pogosto ukvarjajo s sodelovanjem, vključujejo ravnanje z 
odpadki, upravljanje z vodo, zdravstveno varstvo in varnostne storitve. Industrija ali 
podjetje se lahko začne v enem sektorju in se premakne v drugo. Prenos javnega podjetja 
na zasebnike je znano kot privatizacija. Nasprotno gibanje, od zasebnega k javnemu, je 
lahko nacionalizacija ali prenos sredstev v občinsko lastništvo, odvisno od deleža 
vpletenosti vlade (Rouse, 2013). 
3.2.3 Razlike vodenja v javnem in zasebnem sektorju 
Razlike v opredelitvah vodenja temeljijo na razlikah v stopnji horizontalne in vertikalne 
diferenciacije organizacije, v stopnji decentralizacije ter v načinu in stopnji integracije 
(Brezovšek & Kukovič, 2014, str. 17). V nadaljevanju bodo izpostavljene bistvene razlike 
javnega in zasebnega sektorja, ki se nanašajo na organizacijske cilje, cilje zainteresiranih 
strani v organizaciji in pričakovanja zainteresiranih skupin, stopnje javne kontrole, zunanje 
okolje in njene učinke ter vire motivacije za zaposlene.  
Po mnenju Kassel (2010; Chaston, 2011) in drugih so organizacijski in poslovni cilji glavna 
točka razlike med organizacijami javnega in zasebnega sektorja. Glavni cilj večine 
organizacij zasebnega sektorja se nanaša vsaj na solventnost družb, želja oz. zahteva pa je 
čim večja donosnost podjetja. Medtem ko večina organizacij v javnem sektorju zasleduje 
cilje, ki niso maksimiranje dobička, marveč zagotavljanje različnih storitev in izdelkov za 
korist širše javnosti (Dudovskiy, 2013). 
Raven jasnosti organizacijskih ciljev se je pojavila kot dodatna razlika med organizacijami 
javnega in zasebnega sektorja. Po Wrightu (2012) je za organizacijo zasebnega sektorja 
zelo jasen in preprost glavni cilj čim večji dobiček in ta cilj jasno razumejo zaposleni na 
vseh ravneh, medtem ko je dojemanje jasnosti cilja med zaposlenimi v javnem sektorju 
običajno bistveno manjša. 
Vrsta zainteresiranih strani in pričakovanja interesnih skupin se je izkazala za drugo točko 
izrazite razlike med organizacijami javnega in zasebnega sektorja (Chaston, 2011). 
Zainteresirane strani lahko opredelimo kot »katero koli stranko ali skupino, ki lahko 
vplivajo ali na katero vplivajo (prizadete) organizacije in njene dejavnosti« (Brink & Berndt, 
2009, str. 156). Zainteresirane strani lahko razdelimo v dve kategoriji: notranje in zunanje 
(Parhizgari & Gilbert, 2004; Crosby & Bryson, 2005). Notranje organizacijske zainteresirane 
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strani imajo neposredne odnose z organizacijo in neposredno vplivajo na uspešnost 
organizacije. Na drugi strani pa zunanja zainteresirana stran ne more vplivati na 
organizacijsko uspešnost na neposreden način, kljub temu pa imajo interes za uspešnost 
organizacije. 
Prebivalstvo predstavlja glavno interesno skupino za organizacijo javnega sektorja, njihova 
pričakovanja pa so povezana z najučinkovitejšo rabo davčnega denarja, ki ga plačujejo 
vladi (Diefenbach, 2011). V primeru zasebnega sektorja so interni deležniki delničarji in 
organizacijski delavci na vseh ravneh in dobavitelji, medtem ko zunanje interesne skupine 
vključujejo vladne agencije, medije in prebivalstvo na splošno (Parhizgari & Gilbert, 2004). 
Pričakovanja zainteresiranih strani in organizacije zasebnega sektorja se razlikujejo glede 
na vrsto zainteresirane strani. Delničarji na primer pričakujejo najvišjo donosnost svojih 
naložb iz kratkoročne in dolgoročne perspektive, medtem ko pričakovanja kupcev zadevajo 
nabavo visoko kakovostnih izdelkov in storitev na stroškovno učinkovit način. Po drugi 
strani pričakovanja zaposlenih vključujejo prejemanje ustreznega nadomestila za vloženi 
čas, znanje in prizadevanja. S tega vidika Crosby in Bryson (2005) potrjujeta, da imajo 
različne interesne skupine za organizacijo zasebnega sektorja drugačna in včasih nasprotna 
pričakovanja, medtem ko je za organizacije javnega sektorja manj nasprotij med 
pričakovanji zainteresiranih strani. 
Andersen (2010; Dooren idr., 2010 in Dukakis idr., 2010) ugotavljajo, da so ravni javnega 
nadzora ena od glavnih razlik med organizacijami javnega in zasebnega sektorja. 
Natančneje, Andersen (2010; Dooren idr., 2010) trdijo, da je stopnja javnega nadzora na 
splošno večja v organizacijah javnega sektorja v primerjavi z organizacijami zasebnega 
sektorja. 
Dukakis in drugi (2010) povezujejo razlike pri nadzoru virov financiranja med 
organizacijami javnega in zasebnega sektorja. Z drugimi besedami, trdijo, da se 
organizacije javnega sektorja običajno financirajo z javnimi sredstvi, denimo 
davkoplačevalčevim denarjem, zato je nadzor nad načinom porabe na bistveno večji ravni 
v primerjavi s plačilnimi vzorci organizacij zasebnega sektorja. 
Vprašanja vpliva zunanjega okolja kot razlika med organizacijami javnega in zasebnega 
sektorja ustrezajo dimenzijskim pristopom k organizacijam. Po navedbah Silvia in McGuire 
(2010) na organizacije javnega sektorja vplivajo politične razmere v državi v primerjavi z 
organizacijami zasebnega sektorja v večji meri iz očitnih razlogov. Ta položaj ima določene 
posledice za vodje in njihov način odločanja v javnem sektorju, saj jim omejujejo obseg 
njihovega odločanja. 
Glede razlik vodenja organizacij v enem in drugem sektorju lahko izpostavimo tri 
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elemente, ki so bili proučevani v prizadevanju, da bi ugotovili, ali obstajajo opazne 
podobnosti oziroma razlike v vodenju organizacij javnega in zasebnega sektorja, in sicer se 
te kažejo v stilu vodenja, v odločanju in v motivaciji vodij. Več o tem bo predstavljeno v 
nadaljevanju, ko bodo izpostavljene razlike med vodjo javnega in zasebnega sektorja. 
3.3 ZNAČILNOSTI VODIJ JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
3.3.1 Vodje v javnem sektorju 
Od današnjih vodij javnega sektorja se zahteva, da delujejo z omejenimi sredstvi in 
nenehno iščejo nove načine za doseganje zadanih ciljev. Vodenje v javnem sektorju ima 
specifičen pomen. Ne vpliva le na delovno uspešnost in zadovoljstvo zaposlenih, temveč 
tudi na to, kako vladne in javne agencije izvajajo naloge. Kakovostno vodstvo je ključnega 
pomena za dobro javno upravljanje. Za razumevanje delovanja države je nujno poznavanje 
tega pojma. V državi in občinah poteka proces, ki ga imenujemo javno upravljanje. Gre za 
upravljanje v javnih zadevah; to je v tistih zadevah, kjer je izražen določen javni interes, 
kjer gre za zadovoljevanje določenih skupnih in širših (javnih) potreb (Lavtar, 2008, str. 5). 
To vključuje dobro načrtovanje, učinkovitost, preglednost in prevzemanje odgovornosti. 
Vodje javnega sektorja se soočajo z drugačnimi izzivi kot v zasebnem sektorju in morda 
zahtevajo različne pristojnosti. Na primer: raziskava na Nizozemskem (Van Keer & Bogaert, 
2009) je ugotovila, da se vodje javnega sektorja soočajo z izzivom za učinkovito izvajanje 
javnih storitev v skladu z odobrenimi postopki, procesi in pravili. Posledično so vodje 
javnega sektorja običajno nagnjene k sledenju in spremljanju pravil in postopkov ter 
jasnim navodilom o tem, kako je treba stvari opraviti. Brez številnih razpoložljivih 
spodbud, ki so ob doseženi delovni uspešnosti na voljo v zasebnem sektorju, je delo vodje 
v javnem sektorju izziv za motiviranje svojih zaposlenih. Tako jim glavni izziv predstavlja 
problem, kako vzpostaviti pozitivno delovno vzdušje, ki ljudi navdihuje k zagotavljanju 
kakovostnih javnih storitev. 
Po Hansen in Villadsen (2010) uporabljajo vodje javnega sektorja predvsem participativni 
stil vodenja, kjer se vodja osredotoča na podporo zaposlenih in z uporabo svojih veščin in 
znanja aktivno spodbuja njihovo udeležbo pri odločitvah. Po raziskavi v Romuniji (Demeter 
in Țapardel, 2013) pa vodje v javnem sektorju uporabljajo direktni oz. avtoritativni stil 
vodenja, ki vključuje pravila, nadzor in indikacije.  
Po Hudsonovi raziskavi (Van Keer & Bogaert, 2009) je bilo tudi ugotovljeno, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočeni na dolgoročno strategijo in ustvarjalni proces, ki je 
vključen v izgradnjo vizije. To so pomembni vidiki vedenjskega vedenja, ki se šteje za 
učinkovito vodstveno vedenje. Študija je pokazala, da so vodje javnega sektorja bolj 
usmerjene v strateško vodstvo, ki je eden od pomembnih vidikov ravnanja vodstva. In ker 
37 
javni sektor predstavlja edinstvene pogoje in izzive, je ključnega pomena spoznati 
zaposlene, ki imajo te pomembne lastnosti. Izzivi so tisti, ki so glavni v vsakem okolju, pri 
vodenju v javnem sektorju je lahko tega še toliko več. In ko ima vodja javne službe več 
vlog, lahko to okolje postane vse bolj zapleteno. Vodje v javnem sektorju bi se morale 
razvijati v smeri razvoja mreženja, partnerstva, v kombinaciji s potrebno organizacijsko 
podporo. Izkušnje z javnim sektorjem, bi morale biti predpogoj za delovno mesto vodje v 
javnem sektorju. 
Ali je delo javnega uslužbenca kdaj končano, je težko izmeriti, tisto, kar je storjeno, pa 
mora biti dobro opravljeno. Problem, ki ga je moč zaznati pri politikih, torej določenih 
vodij javnega sektorja, je, da kljub temu da so dobri, se bodo vedno osredotočili na zmago 
na naslednjih volitvah in to vodi k kratkoročnemu razmišljanju namesto dolgoročnim 
strateškim rešitvam, ki bi si jih javnost želela, da bi rešili vsa vprašanja. Težava je v njihovi 
potrebi po ponovni izvolitvi. Mary Jo (2009) pravi: »Javnost je postala manj potrpežljiva s 
hitrostjo sprememb, ki jih javni sektor lahko prinese; ne pričakujejo, da se bo to zgodilo 
prvo četrtletje, vsekakor pa znotraj petletnega volilnega cikla, na katerega se bodo odzvali 
politiki in mandatarji. Napetost za doseganje dokazljivih rezultatov narašča, kot tudi 
pričakovanja razlag in rezultatov«. 
3.3.2 Vodje v zasebnem sektorju 
Delovanje vodij v zasebnem sektorju je v veliki meri odvisno od uspešnosti poslovnega 
modela, produkta in osnovne dejavnosti, s katero se ukvarja podjetje. Zmožnost vpliva 
vodje na finančno stimulacijo zaposlenih je odvisna od poslovne uspešnosti, kakovosti ali 
specifike dejavnosti ali produkta in predvsem tržnih razmer.  
Ključnega pomena v zasebnem sektorju je agilnost, konstruktivna komunikacija, 
informiranost, zaupanje, spoštovanje in permanentno izobraževanje zaposlenih. Prav 
doseganje ciljev je v veliki meri odvisno od zaposlenih, ki jih s svojim kakovostnim delom, 
zavzetostjo, učinkovitostjo, iniciativnostjo, motiviranostjo in znanjem pretvorijo v pozitivne 
rezultate. Zato morajo vodje usmeriti veliko svoje energije in aktivnosti k vodenju 
posameznika in vseh zaposlenih. 
Po Hansen in Villadsen (2010) vodje zasebnega sektorja uporabljajo direktni stil vodenja. 
Ta je eden od štirih vodstvenih stilov, za katere je značilna postavitev jasnih ciljev in pravil 
podrejenim in zagotavljanje, da so pričakovanja in navodila jasno opredeljena in 
razumljena. Direktni stil vodenja je podoben avtoritativnemu stilu vodenja, kjer vodja 
pove podrejenim kaj in kako narediti in to tudi storijo. Po raziskavi v Romuniji (Demeter in 
Țaparde, 2013) pa vodje v zasebnem sektorju uporabljajo participativni stil vodenja, ki 
spodbuja podporo in sodelovanje podrejenih. 
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3.4 RAZLIKE MED VODJO JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
Primerjave se pogosto izvajajo med javnim in zasebnim sektorjem. Običajno so 
poudarjene razlike v kulturi, strukturi, okolju in nadarjenosti. Na splošno se zasebni sektor 
uporablja kot »merilo«, ki ocenjuje obseg, v katerem se je javni sektor razvil v smer, kar se 
običajno obravnava kot »najboljša praksa«. 
Po Hudsonovi raziskavi (Van Keer & Bogaert, 2009) v Evropi poznamo ključne razlike med 
vodij javnega in zasebna sektorja, poročilo te študije razkriva številne nove ugotovitve, ki 
bodo organizacijam pomagale razmisliti o poslovnih odnosih, ki so za sedanje in prihodnje 
vodje najbolj zaželeni. Prepoznavanje in razumevanje bistva učinkovitega vodstva je 
nenehno iskanje. Toda ena stvar je gotova. Ne glede na raziskave vemo, da razlike med 
vodij javnega in zasebnega sektorja zagotovo obstajajo, saj so že v sami strukturi, kulturi in 
zakonodaji posameznih organizacij tako velike razlike, da se te morajo odražati tudi pri 
vodjih. Ena izmed najpomembnejših je razlika med vrednotami zasebnega in javnega 
sektorja. Vodje javnega sektorja delajo v interesu ljudi, njihova glavna skrb je splošno 
dobro počutje družbe. Prizadevajo si za uravnoteženje potreb podjetij, interesnih skupin in 
posameznikov, med tem ko je vodjem zasebnega vrednota poslovni dobiček. 
Seveda različne vrednote javnega in zasebnega upravljanja narekujejo različne cilje in 
opredelitve uspeha in sicer za vodjo javnega sektorja so cilji abstraktni, splošni, nekoliko 
nedefinirani in izredno težko merljivi. To je zato, ker v javnem sektorju cilji veljajo za veliko 
širšo jurisdikcijo kot eno samo podjetje. Obsegajo več programov in njihov uspeh meri s 
splošnim izboljšanjem družbe. Za vodjo zasebnega sektorja je določitev ciljev in merjenje 
uspešnosti enostavna, saj je mogoče cilje jasno opredeliti in izmeriti glede na poslovni izid. 
Širše posledice za konkurente, kupce in dobavitelje niso upoštevane v ozki enačbi za 
poslovno učinkovitost (Van Keer & Bogaert, 2009). 
Vodenje v javnem sektorju sledi strogim postopkom in pravilom, ki zagotavljajo, da se moč 
ne zlorablja in da se za državo dobro skrbi. Pravzaprav ima vodja v javni organizaciji v 
mnogih primerih veliko odgovornost z zelo malo avtoritete, medtem ko imajo vodje v 
zasebnem sektorju enako avtoriteto in tudi odgovornost. Vodje v javnem sektorju pogosto 
vedo, kaj je treba storiti, vendar se soočajo z omejitvami zakonov, predpisov, politik in 
raznih interesov širše javnosti, ki preprečujejo takojšnje ukrepanje. Če na kratko 
povzamemo bistvene razlike, ki so bile ugotovljene skozi različne študije, izvedene od leta 
1970 naprej. Veliko le-teh je temeljilo že na prejšnjih raziskavah. Čeprav je bilo raziskanih 
več vidikov, je večina študij prišla do podobnih zaključkov. Trije elementi, ki so bili preučeni 
v prizadevanju, da ugotovijo, ali opazne podobnosti ali razlike obstajajo, so stil vodenja, stil 
odločanja in profili motivacije vodij v javnih in zasebnih organizacijah. Teoretiki iz tega 
izhajajo, da obstajajo velike razlike med javnimi in zasebnimi organizacijami, obstajajo pa 
tudi razlike med njihovimi vodij (Pacek, 2010).  
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Tudi odgovornost v veliki meri razlikuje vodje v javnem in zasebnem sektorju. Vodje v 
javnih organizacijah so odgovorni veliko večji skupini ljudi, so odgovorni ljudstvu in so pod 
stalnim javnim nadzorom, kar pa ima veliko vlogo pri njihovih odločitvah. Vodja v javnem 
sektorju poskuša zadovoljiti čim več ljudi, hkrati pa doseči rezultate in dodati 
kompleksnosti svojega položaja. Vendar pa je organizacijska obveznost ponavadi šibkejša v 
javnem sektorju, kar lahko vodi do zmanjšanja odgovornosti vodji javnih organizacij, 
vzpodbudi malomarnost in pripelje do korupcije (Van Keer & Bogaert, 2009).  
Po mnenju Krupića (2015) je glavna razlika predvsem v tem, da vodjem v javnem sektorju 
ni treba skrbeti za sredstva (za plače in druge postavke, da lahko funkcionirajo), ampak 
skrbijo »zgolj« za porabo sredstev, kot so jim dodeljena s proračunom. 
Van Keer & Bogaert (2009) menita, da zasebni sektor večinoma deluje brez kontrol in 
ravnovesja javnega sektorja. Podjetniki se v celoti ne izognejo javnemu nadzoru, vendar 
ostanejo odgovorni majhni skupini delničarjev in zaposlenih. Javne organizacije so tudi 
veliko preglednejše od zasebnih. V svobodni družbi je dolžnost vlade deliti informacije z 
državljani. Poleg tega je zanimiv tudi različen odziv na krizo, če v zasebnem sektorju pride 
do upada pri poslovanju so vodje prisiljene k zmanjšanju stroškov, torej k odpuščanju 
zaposlenih, v javnem sektorju se zato posledično soočajo z reševanjem socialno-
ekonomskih težav, revščino ipd. Razlika je tudi v mandatu vodje, politika v javnem sektorju 
zagotavlja, da se vodstvo nenehno spreminja, v zasebnih organizacijah pa lahko 
posamezniki ostanejo na vodilnih položajih za nedoločen čas. 
Iz tabele 2 je razvidno, da je študija (Anderson, 2010) o vedenju vodij javnega in zasebnega 
sektorja pokazala, da organizacijske razlike med vodij javnega in zasebnega sektorja vodijo 
v razlike v vedenju. Raziskovalci so to želeli ugotoviti z uporabo splošnega modela za 
merjenje rezultatov javne in zasebne organizacije. V ločeni, vendar še vedno podobni 
študiji so raziskovalci ugotovili, da tisti, ki delajo v javnem sektorju, vidijo šibko povezavo 
med k ciljem usmerjeno vodilno vlogo in učinkovitostjo ter s tem pripomorejo k 
prehodnemu spremljanju in vlogi posrednika. Ista študija tudi kaže, da so v javnem 
sektorju starejše vodje učinkovitejše. To je najverjetneje zaradi načela delovne dobe 
sistema javnih uslužbencev (Hooijberg, 2001, str. 424). Hooijberg in Choi to trdita 
»Vedenjsko razmerje in učinkovitost sta lahko bistveno drugačna med tema dvema, ker so 
v različnih okoljih v smislu tržnih sil in izpostavljenosti zakonodajalcem, zakonodajalcem in 
pravil državne uprave « (Hooijberg, 2001, str. 404). Te razlike vplivajo na »Diskrecijsko 
pravico, ki jo vodje v teh sektorjih imajo in kako ta vpliva na njihovo vodenje« (Hooijberg, 
2001, str. 404). 
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Tabela 2: Vedenjske razlike in podobnosti med vodij javnega in zasebnega sektorja 
 Vodje javnega sektorja Vodje zasebnega sektorja 
Stil vodenja K spremembam usmerjen stil 
vodenja: ponuja ideje o novih in 
različnih načinih dela; stremi k rasti; 
sproža nove projekte, preizkuša z 
novimi načini delovanja; daje misli in 
načrte za prihodnost (Arvonen, 1999, 
str. 245). 
Participativni stil vodenja: priznava 
svoje sodelavce kot posameznike, 
je pozoren, prijazen, zaupa svojim 
podrejenim, omogoča odločanje 
podrejenih (Arvonen, 1999, str. 
245). 
Način odločanja Intuicija: si prizadeva izkoristiti možnosti; usmerjen v prihodnost; poskuša 
odkriti nove možnosti in poiskati nove rešitve; uporablja domišljijo; zanese 
ga k novimi idejami in možnostmi ter ignorira praktičnost (Jung, 1971). 
Način motivacije Želi, da nadvladajo nekoga drugega, 
se srečajo ali presegajo nek standard 
odličnosti, naredijo nekaj 
edinstvenega in se dolgoročno 
vključijo v nekaj dobrega (McClelland, 
1972, str. 34). 
Motivacija moči: želi imeti vpliv; 
vtis na druge; imeti moč; močna 
pozitivna ali negativna čustva do 
drugih; skrbi za lasten ugled ali 
položaj (McClelland, 1972, str. 34). 
Vir: Prirejeno po Andersen (2010) 
Na splošno so vodje javnega sektorja motivirane zaradi stabilnosti in varnosti zaposlitve 
(Diefenbach, 2011), medtem ko so viri motivacije vodij zasebnega sektorja povezani s 
finančnimi spodbudami (Diefenbach, 2011, Lamo idr., 2012), možnostjo kariernega 
napredovanja in samostojnostjo pri sprejemanju odločitev (Wright, 2012). Podobno 
Agranoff (2012) trdi, da so vodje javnega sektorja bolj motivirane z nematerialnimi 
elementi v primerjavi z vodij zasebnega sektorja. Natančneje, po podatkih Agranoffa 
(2012) so ti neopredmeteni viri motivacije tesno povezani s služenjem in posredovanjem 
javnosti. Poleg tega imajo finančne koristi pomembno vlogo pri motiviranju upraviteljev 
zasebnega sektorja. 
V nadaljevanju je seznam zaključkov, ki so bili opravljeni s študijami (podrobnosti 
posameznih študij v nadaljevanju): 
‒ Zasebni cilji so manj dvoumni, ker jih je mogoče oceniti v ekonomskih rezultatih 
(Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ Vodje javnega sektorja morajo hkrati izvajati več ciljev (Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ V javnem sektorju je več vodstvenega prihodka (Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ Javni delavci imajo večjo varnost pri delu (Baldwin 1987; Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ Javni sektor se bolj osredotoča na starejše v svojem sistemu nagrajevanja 
(Hooijberg, 2001, str. 405) 
‒ Javne organizacije morajo upoštevati pravila državne uprave (Hooijberg, 2001, str. 
405). 
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‒ Javni sektor ima več »specializiranih in invariantnih oblik dela« (Hooijberg, 2001, 
str. 405). 
‒ V javnem sektorju obstajajo strožji poročevalski odnosi (Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ V javnih organizacijah je višja raven odgovornosti (Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ V javnem sektorju ni tržnih spodbud (Robertson, 1991). 
‒ Javne organizacije morajo sprejeti cilje, ki jih določijo druge organizacije 
(Hooijberg, 2001, str. 405). 
‒ Operativne strukture v javnih organizacijah določijo druge organizacije (Bower, 
1977, str. 140). 
‒ Vodje javnega sektorja morajo doseči cilje v krajšem času (Bower, 1977, str. 140). 
 
Po mnenju Bourantasa in Papalexandrisa (1993) obstajajo razlike v hitrejši menjavi 
vodstvenega kadra, in sicer se vodstvo v javnem sektorju menja bistveno hitreje kot vodje 
v zasebnem sektorju, kar je precej pogojeno s trenutno politiko. Številne zamenjave vodij 
in ovire, kot so birokratski nadzor, zunanji politični vpliv in omejena zmožnost delovanja, ki 
jih imajo vodje, predstavljajo velike težave v javnem sektorju, da bi lahko konkurirali 
vodjem v zasebnem sektorju. Bourantasa in Papalexandrisa (1993) sta ugotovila, da so 
organizacije javnega sektorja zaradi politike plač, meril in postopkov zaposlovanja, 
usposabljanja in napredovanja manj učinkovite kot zasebne pri zagotavljanju ustreznih 
vodij. Zasebne organizacije so bolj konkurenčne na trgu dela z namenom, da bi pritegnile 
bolj usposobljene in samostojne vodje. Vodje javnega sektorja pa so manj motivirane za 
razvijanje vodstvene sposobnosti in dejavnosti tudi zaradi dejstva, da z zelo uspešnim 
vodenjem ne bi kaj dosti vplivali na večanje lastnih dohodkov, saj plačilni sistem javnega 
sektorja tega ne dopušča. 
Kot smo domnevali, obstajajo razlike v vedenju vodji javnega in zasebnega sektorja, 
vendar pa je bila ugotovljena tudi podobnost v vedenju, in sicer je za vodje javnega in 
zasebnega sektorja značilna intuicija kot glavna odločitvena funkcija (Andersen, 2010). 
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4 PREDSTAVITEV RAZISKAV V TUJINI  
O obravnavani temi je bilo napisanih veliko člankov, ki so nastali na podlagi raziskav iz 
različnih držav. V tem poglavju bi želeli izpostaviti predvsem nekaj člankov, ki predstavljajo 
vodilo tega magistrskega dela in so obenem postavljali temelje le-tega. 
4.1 RAZISKAVA NA DANSKEM 
Hansen in Villadsen (2010) sta na Danskem izvedla raziskavo med vodji javnega ter 
zasebnega sektorja in govori o primerjavi stilov vodenja javnega ter zasebnega sektorja in 
o razumevanju vloge vodij pri tem. Opisane so razlike med vodji obeh sektorjev, razlog 
zanje pa pripisujejo različnim delovnim okoliščinam. Za oceno stopnje, katere razlike v 
vodstvu so posledica sektorskih razlik, organizacijske razlike v delovnem okolju ali druge 
značilnosti, je treba vnesti takšne dejavnike kot možno posredovanje spremenljivk v 
primerjalnih študijah vodenja v javnem in zasebnem sektorju. Posledično je bilo v raziskavi 
predpostavljeno, da različne oblike dela javnih in zasebnih vodij vplivajo na uporabo 
posebnih stilov vodenja. 
V članku je predstavljen koncept vodstvenega konteksta s tremi značilnostmi dela kot so 
zapletenost zaposlitve, jasnost vlog in avtonomnost zaposlitve. To so glavne neodvisne 
spremenljivke v analizah skupaj s preskusno spremenljivko za sektor. Vodje v javnih in 
zasebnih organizacijah imajo lahko podobno službo po vsebini, vendar je treba raziskati, 
ali lahko skupne značilnosti teh organizacij določajo različne uporabe stilov vodenja po 
sektorju.  
V študiji je bil uporabljen širok koncept vodstva za prepoznavanje dveh različnih stilov 
vodenja med danskimi vodij. Osredotočeni so bili na vodstvo v širšem smislu, ki vključuje 
oboje: management in vodenje. Glavni poudarek pa je na dveh klasičnih stilih vodenja in 
sicer na participacijskem vodenju, ki se osredotoča na podporo, sodelovanje zaposlenih in 
delegiranje, in direktnem avtoritativnem vodenju, ki vključuje vidike, kot so nadzor, 
navodila in pravila. 
Članek obravnava empirično vprašanje s pomočjo velikega obsega anketirancev vodji 
zasebnega in javnega sektorja na Danskem. Raziskava je imela skupno 949 anketirancev. Ta 
zajeten vzorec vključuje različne vodstvene ravni in različne vrste organizacij.  
Analize kažejo, da je način dela vodji javnega in zasebnega sektorja na Danskem bistveno 
drugačen. Rezultati močno kažejo, da vodje javnih in zasebnih organizacij na Danskem 
uporabljajo različne stile vodenja. Vodje javnega sektorja si prizadevajo doseči svojo 
nalogo s sodelovanjem, medtem ko zasebni voditelji uporabljajo bolj direkten, v naloge 
usmerjen stil vodenja. 
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Pri tej raziskavi so za primerjavo uporabili podobne že izvedene raziskave in sicer 
Andersenovo raziskavo (2010) in raziskavo Hooijberg in Choi (2001) ter mnoge druge, ki so 
uporabljene v našem delu in v nadaljevanju tudi opisane.  
Razlika med zgoraj omenjenimi študijami in študijo Hansen in Villadsen je, da prejšnje 
študije v veliki meri ne raziščejo finih mehanizmov sektorskih razlik v vodstvu. V tej študiji 
zato predpostavljajo, da imajo vodje javnih in zasebnih organizacij v povprečju verjetno 
različne naloge dela in da je ta razlika povezana z uporabo različnih stilov vodenja. V tem 
kontekstu trdimo, da je verjetno, da bodo učinki sektorja vsaj delno posredovani z 
vodstvenim kontekstom dela. 
Prva spremenljivka je kompleksnost dela, ki vključuje številne različne težave, s katerimi se 
vodje dnevno spopadajo, to so dileme in interesi posameznih skupin. Tu govorimo o 
zahtevnosti delovnega mesta, od katere je potem odvisno, kateri stil vodenja lahko vodja 
izbere. 
Druga spremenljivka je jasnost vloge vodje, in sicer je opisano, kako jasno je opredeljena 
odgovornost in moč vodje. Če je opredelitev vloge visoka, bo vodja natančno vedel, katere 
možnosti so na voljo za opravljanje dela in kje je njegovo mesto v formalni organizacijski 
hierarhiji. Ta spremenljivka ne meri stopnje odgovornosti in moči v vlogi, niti jasnosti v 
delovnih nalogah. Pričakovanja v raziskavi so, da bolj kot je jasna vloga vodje na splošno, 
bolje olajša vodstvo in s tem lažje izbere en ali drug stil vodenja, medtem ko manj kot 
jasna je vloga težje vodja izbere direkten, avtoritativen stil vodenja. 
Tretja spremenljivka je avtonomija dela, ki vključuje obseg, v katerem ima vodja 
diskrecijsko pravico, da vpliva na vsebino in prednostne naloge njegovega vsakodnevnega 
dela. Visoka avtonomija dela pomeni, da ima vodja diskrecijo, da pripravi in načrtuje svoje 
vsakodnevno delo, čeprav naloge pridejo od drugod. Avtonomija dela, kot je kompleksnost 
zaposlitve, je klasična spremenljivka v organizaciji študij o načrtovanju delovnih mest. Če 
imajo vodje visoko stopnjo avtonomije delovnih mest, pričakujemo, da bodo imeli veliko 
svobodo pri izbiri stila vodenja. Vodja ni vezan na omejitve v zvezi s tem, kako načrtuje in 
daje prednost svojemu delu in nalogi, ter se lahko nemudoma odloči ali naj vključi 
zaposlene v participativni proces ali se zanaša na navodila. Nasprotno - če imajo vodje 
nizko delovno avtonomijo, imajo malo možnosti vplivati in določiti prednostne naloge.  
Raziskovalci so se vprašali ali vodstveni kontekst vpliva na stil vodenja, ali se vodje javnega 
sektorja soočajo z večjo kompleksnostjo dela kot vodje v zasebnem sektorju, ali imajo 
vodje javnega sektorja bolj jasno vlogo kot vodje zasebnega sektorja in ali imajo vodje 
javnega sektorja večjo avtonomijo pri delu kot vodje zasebnega sektorja. 
Pri raziskavi so uporabili podatke The Danish Management Barometer, ki je obsežna 
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anketa danskih menedžerjev, ki se redno izvaja zaradi skupnih prizadevanj raziskovalcev in 
poklicnega združenja menedžerjev (Hildebrandt idr., 2005). Anketni instrument je bil 
anketni vprašalnik s skupno 380 vprašanji, zajetimi iz različnih tem. Vprašani so dobili 
vprašanja, da bi si izpraševalci zagotovili vrsto različnih osebnih in delovnih informacij. 
Primerjalno s predhodnimi raziskavami (npr. Andersen, 2010; Hooijberg & Choi, 2001) 
oblikovanje popravi morebitne organizacijske pristranskosti, ki se lahko pojavijo pri 
preiskavi vodje v manjšem številu organizacij. Vendar podatki niso bili zbrani posebej za to 
študijo, uporabljen je bil samo del podatkovnega gradiva. Podatki, ki so jih uporabili v tej 
študiji, so iz barometra leta 2005. Vprašanja v anketi so bila razvita po celovitem pregledu 
literature, predvsem na področju upravljanja (Brandl, Madsen & Madsen, 2009). Preden 
so poslali vprašalnik, je bila raziskava preizkušena v intervjujih z dvajsetimi menedžerji v 
različnih funkcijah. Velikost vzorca raziskave je bila 1.500 menedžerjev. Postopek vzorčenja 
je bil razdelan, saj je upošteval distribucijo delovne sile v javnosti in zasebne organizacije 
kot pooblaščenca za razporeditev vodij med sektorji (Brandl, Madsen & Madsen, 2009). 
Anketiranci so bili izbrani iz različnih podatkovnih baz in imenikov organizacij, kjer so 
imena vodji navedena. Stopnja odgovora je dosegla raven 72 %, zaradi nepopolnih 
odgovorov je učinkovita stopnja odziva analize 62 %. V končnem vzorcu 949 menedžerjev, 
je bilo 38 % anketirancev vodij javnih organizacij in 62 % anketirancev vodji zasebnih 
organizacij. Na Danskem javni sektor zaposluje znatno večji delež ženskih vodji. Več je bilo 
višjih vodji iz javnega sektorja in v povprečju so anketiranci javnega sektorja starejši. V 
povprečju imajo vodje javnih organizacij več vodstvenih izkušenj in so tudi dlje časa 
zaposleni v organizaciji.  
V raziskavi je bilo potrjeno, da organizacijske razlike med javnim in zasebnim sektorjem 
vodijo k različnim kontekstom dela, ti pa uporabljajo drugačne stile vodenja. Za to trditev 
smo poiskali nekaj potrditev. Zaposlitveni kontekst vodij je zlasti napovedovalec večje 
uporabe participativnih vodstvenih sposobnosti vodij javnega sektorja, kjer zlasti 
zapletenost dela posreduje nekaterim sektorskim učinkom. Videti je, da vodstveni položaj 
v podjetju vpliva na stil vodenja v obeh sektorjih. Osredotočili smo se na dva stila vodenja. 
Partipacijsko vodenje uporabljajo vodje, ki menijo, da je njihovo delo zapleteno in imajo 
tako večjo avtonomijo in jasnost vloge pri svojem delu. Direktno vodenje je bilo dokazano 
pri vodjih, ki so zaznali jasnost vlog, vendar imajo manjšo stopnjo samostojnosti pri 
opravljanju svojega dela. Vodje javnega sektorja uporabljajo več participativnega vodenja, 
medtem ko njihovi kolegi v zasebnem sektorju uporabljajo več direktnega, avtoritativnega 
vodenja. Kot je bilo navedeno, je to delno posledica razlik v kontekstu zaposlitve, kjer to 
ugotovimo, da imajo vodje javnega sektorja višjo stopnjo zapletenosti zaposlitve, jasnost 
vlog in delovno avtonomijo. V članku so zapisali, da bi v literaturi o vodenju v javnem 
sektorju lahko uporabili več študij, ki natančno raziskujejo mehanizme javno-zasebnega 
razlikovanja. 
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4.2 RAZISKAVA NA ŠVEDSKEM  
Po raziskavi na Švedskem Andersen (2010) v svojem članku opisuje, ali obstajajo vedenjske 
razlike med vodji javnih in zasebnih organizacij. Poleg tega je cilj raziskave ugotoviti, ali 
obstajajo vedenjske razlike med skupinami vodij javnega sektorja. V raziskavo sta vključeni 
dve skupini vodij javnega sektorja (direktorji agencij za socialno zavarovanje in ravnatelji 
javnih šol) in skupina zasebnih vodji (dva vzorca). Vedenjske razsežnosti so bile raziskane 
vključno s stilom vodenja (naloga, odnosi in spremembe usmerjenost), način sprejemanja 
odločitev (funkcije zaznavanje, intuicija, razmišljanje in občutek) in motivacije profilov 
(dosežek, vezanost in motivacijska moč).  
Primerjava vedenja vodij temelji na treh teoretičnih konceptih. Prvi pravi, da stil vodenja 
opisuje vedenje vodje po nalogi, odnosu in spreminjanju orientacije. Drugi trdi, da 
vodstveni način odločanja opisuje točno pot po kateri vodje rešujejo probleme in 
sprejemajo odločitve s pomočjo zaznavanja, intuicije, razmišljanja in občutka; in tretji, da 
motivacijski profil zajema relativno moč dosežkov vodstvenih delavcev, pripadnosti in moči 
motivacije. 
Nacionalni odbor za socialno zavarovanje in služba za socialno zavarovanje skupaj izvajajo 
sheme socialnega zavarovanja na Švedskem. Odgovorni so za večji del švedske finančne 
varnostne mreže. Lokalni zavodi za socialno zavarovanje dobijo direktive in naloge, ki jih 
odredi Nacionalni svet za socialno zavarovanje. Trenutno je na Švedskem 200 uradov za 
socialno zavarovanje, od katerih ima vsak predpostavljenega visokega uradnika. Skoraj vse 
šole na Švedskem so javne organizacije, čeprav se veča tudi število zasebnih šol. Vsaka šola 
ima vodjo in vsaj enega namestnika. Javne šole so v pristojnosti občin. Smernice za šolski 
program so predmet vladnih odločitev. Občine odločajo, kako upravljati šole na svojem 
območju, kar je privedlo do številnih strukturnih razlik. Javni menedžerji, ki sodelujejo v 
tej študiji, niso niti izvoljeni niti zaposleni. Po letu 1960 so v švedski družbi in še posebej v 
javnem sektorju potekale velike spremembe. Danes obstaja neravnovesje med tem, kar 
ljudje zahtevajo in kaj lahko država nudi. Za agencije za socialno zavarovanje je razkorak 
med potrebo po storitvah in razpoložljivimi javnimi sredstvi dramatičen. Posledično je bilo 
uvedenih veliko sprememb, ki so se obvladale s tem hitro rastočim deficitom sredstev. Za 
javne uslužbence, je to pomenilo ogromne spremembe, s katerimi se je bilo spoprijeti - 
tudi glede na zahteve državljanov. Po letu 1965 se je izobraževanje na Švedskem 
prestrukturiralo. Decentralizacija izobraževalnih odločitev je zdaj povezana z 
gospodarskimi omejitvami. Lokalne oblasti imajo več odgovornosti, lokalne pobude se 
spodbujajo, vodje šol pa zdaj doživljajo navzkrižne pritiske med združevanjem pričakovanj. 
Država pričakuje, da bo imel šolski ravnatelj končno odgovornost za vse dnevne aktivnosti, 
medtem ko učitelji pričakujejo, da bo njihov glavni zaveznik.  
Raziskave kažejo na razlike in podobnosti med vodji javnega in zasebnega sektorja v 
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številnih vidikih. Zato sta bila v tej raziskavi oblikovana dva splošna predloga, in sicer so se 
vprašali ali obstajajo velike razlike med javnimi in zasebnimi vodji v smislu vodstvenega 
vedenja (stil vodenja, način odločanja in motivacijski profil) in ali obstajajo velike razlike 
med vodji javnega sektorja glede vodstvenega vedenja (stil vodenja, način odločanja in 
motivacijski profil). 
Analiza podatkov z vključenimi 459 vodji iz štirih organizacij na Švedskem razkriva 
pomembne razlike med javnimi in zasebnimi vodji. Vendar niso odkrili nobene pomembne 
razlike med vodji javnih organizacij. Iz analize raziskave je bilo ugotovljeno, da se vodje 
javnih in zasebnih organizacij razlikujejo v oziru od dveh od treh vodstvenih vedenjskih 
dimenzij, ki so bile raziskane. Zdi se, da imajo vodje javnega sektorja, analizirane v dveh 
različnih vrstah organizacij, skoraj isti vedenjski vzorec. Vodje v oddelkih za socialno 
zavarovanje in ravnatelji šol imajo vodilno vlogo, usmerjeno v spremembe. Pri 
sprejemanju odločitev uporabljajo predvsem intuicijo. Te vodje imajo motivacijski profil 
dosežkov. Vodje zasebnega sektorja so pretežno usmerjeni v odnose. Prav tako so 
intuitivne pri odločanju. Vodje zasebnega sektorja so motivirane. Obstajajo znatne razlike 
v vodstvenem vedenju med javnimi in zasebnimi vodji, kot je bilo predvideno. Raziskava je 
pokazala bistvene razlike v vedenju vodij javnih in zasebnih organizacij. Ena podobnost v 
vedenju pa je bila prepoznana tako za vodje javnih in zasebnih organizacij, in sicer intuicija 
kot glavna funkcija odločanja.  
4.3 RAZISKAVA V ROMUNIJI 
Članek Demeter in Țapardel (2013) napisan na podlagi raziskave v Romuniji govori o 
vodenju javnega in zasebnega sektorja ter njegovi uspešnosti. Cilj tega članka je 
primerjava med zasebnim in javnim vodstvom. Gre za analizo, ki se ukvarja z vprašanjema, 
ali obstajajo razlike med vodstvom javnega in zasebnega sektorja, ki temeljijo na nekaterih 
spremenljivkah, povezanih z zapletenostjo dela in odločanja vodij (vključno z vodstvenim 
vedenjem, avtonomijo dela in jasnost zaposlitve), v odnosu do oblikovanja politike in 
zainteresiranih strani ter političnega vpliva, in kako oceniti stopnjo njihovega vpliva na 
vodstvene sposobnosti in upravljanje uspešnosti.  
Večina vodij javnega in zasebnega sektorja, ki so odgovorne za razvoj in učenje vodstva, se 
strinjajo, da kompetence vključujejo mešanico treh bistvenih elementov, kot so spretnosti 
in sposobnosti, ki se izvajajo v dnevnih aktivnostih: izobrazba, strokovno znanje in izkušnje 
pri sprejemanju odločitev ter osebne lastnosti, stališča in vrednote, ki jih zagovarjajo.  
Ti trije elementi, ki spodbujajo vodstvene kompetence, bi se lahko preprosto opisali kot 
razumevanje, kako naj bi vodja ravnal, deloval na podlagi tega, kar je treba vedeti, in 
kakšno držo je treba obdržati, da bi lahko sprejeli odločitev ali izvajali politiko. Ti trije 
sestavljeni elementi dajejo potrebno znanje vodji za njeno delovanje. Na tem mestu 
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razlike med vodij javnega in zasebnega sektorja še niso vidne. Komponente so podobne za 
oba sektorja. Poleg tega ima vodja javnega sektorja politično vlogo v svoji organizaciji. Ne 
zastopa zgolj organizacije, za katero dela, temveč celotno družbo ali ciljno skupino, ki ji je 
zagotovljena javna storitev. Vodje javnega sektorja so večinoma politični veljaki, izvoljeni 
ali imenovani za določen čas. Vodijo javne organizacije. Politiki se vključujejo pri odpiranju 
novih vprašanj, spodbujanju projektov in določanju smernic, ustvarjanju virov in celo 
sprejemanju kompromisov. To je opredelitev vodij javnega sektorja. 
Vodstvene sposobnosti so zelo povezane z uspešnostjo organizacije, tako v zasebnem, 
kakor tudi v javnem sektorju. Vloga vodij je namenjena uresničevanju ciljev in želenih 
rezultatov. Uspešnost zasebnih organizacij je povezana z njihovim dobičkom, medtem ko je 
vodstvena uspešnost javne uprave merljiva z zagotavljanjem storitev in uspešnega vodenja 
projektov z omejenimi viri in učinkovito porabo javnega denarja. Obstajajo notranji in 
zunanji dejavniki, ki vplivajo tako na vodstvene kompetence kot tudi na uspešnost 
upravljanja zasebnih in javnih organizacij, kot je opisano v članku. 
Kompleksnost vodenja je povezana s tem, kako vodje opravljajo svoje delo, kako vodijo. S 
tega vidika je vodstveni stil odvisen od različnih organizacijskih okoliščin, povezanih z 
zaposlenimi, močjo in strukturo nalog. Tako je kompleks delovnega mesta povezan z 
jasnostjo, kompleksnostjo in avtonomijo dela, ki vpliva na uspešnost vodstva. Po drugi 
strani pa na kompleksnost dela vplivajo številni dejavniki, povezani z naravo naloge, ki jo je 
treba rešiti, organizacijo dela in sodelovanja znotraj ter zunaj organizacije, obstoječimi 
sistemi in tehnologijami, organizacijskimi strukturami celote in organizacijskimi kulturami. 
Ob upoštevanju vseh omenjenih dejavnikov bi lahko zapletenost zaposlitve in kontekst 
ustvarili priložnosti in ovire za drugačen model vodenja. Vodje v zasebnem sektorju so bolj 
osredotočene na rezultate in dobiček, na učinkovitost dobro opravljenega dela, medtem 
ko se vodje javnega sektorja osredotočajo na razdeljevanje pristojnosti med različnimi 
ravnmi upravljanja. Različni načini vodenja opredeljujejo dva sektorja: participativno 
vodenje za zasebno organizacijo, ki spodbuja podporo in sodelovanje, celo impliciranje 
zaposlenih, in direktno vodenje za javno upravo, ki vključuje pravila, nadzor in indikacije.  
Z vidika opisa zaposlitve imajo vodje javnega sektorja večjo zaposljivost kot zasebne vodje 
(Hansen & Villadsen, 2010). Razlogi so v tem, da je javna uprava bolj birokratska kot 
zasebna podjetja (Boyne, 2002). Cilji javnih organizacij so bolj odprti za vpliv na okolje, so 
bolj zapleteni in manj stabilni ter se morajo soočiti z veliko zunanjimi omejitvami, kot je na 
primer politični dejavnik. V zvezi z avtonomijo zaposlitve imajo vodje javnih organizacij 
manj avtonomije kot vodje zasebnih. Bolj politični vpliv vodi v upravljanje javne uprave z 
manj avtonomije, ki jih imajo javni vodje. Razlog za to potrditev temelji na dejstvu, da je 
politični dejavnik zunanji in ima prevladujoč vpliv nad javnimi ustanovami. Zakonodaja je 
zelo konservativna za javne institucije pri opredeljevanju njihove vloge, načinu upravljanja, 
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postopkov in struktur. To ne daje toliko prostora za določanje norm pri določanju 
uspešnosti. 
Na proces odločanja v javnem in zasebnem sektorju močno vplivajo funkcije upravljanja 
institucije in njena organizacijska struktura. Upravljanje je dinamičen proces, s katerim so 
organizacije usmerjene, nadzorovane in odgovorne, sestavljene iz različnih elementov in 
dejavnosti. Proces govori o izbiri poteka delovanja z različnimi scenariji. Razlika, ki se 
pojavi med zasebno in javno organizacijo, je povezana s politično strukturo in splošnim 
interesom politike. Glavni cilj javne uprave je izvajati politiko trenutne oblasti, ki se nanaša 
na celotno družbo ali na določeno ciljno skupino. Javni zavodi se vodijo po določeni 
hierarhiji. Vodenje določenega javnega zavoda se prične na mestu, ki izhaja iz trenutne 
politične strukture. Gre za člana vladajoče elite, ki formalno skrbi za izvajanje nalog, ki jih 
izvaja določeni javni zavod. Naslednja pozicija je predvsem najvišja izvršilna funkcija v 
zavodu, ki po navadi prejme določeni del delovne naloge, ki jo je treba opraviti ter 
uskladiti dejavnosti in projekte, ki jih vodi institucija. Ta odgovornost se nato prenese s 
tega položaja po tradicionalni hierarhiji. Postopek odločanja je bolj participativen in 
temelji na splošnem konsenzu, ki je bolj podoben zasebni organizaciji kot javni upravi. 
Predstavljeni so bili vplivi, ki bi jih zainteresirane strani lahko imele na vodstvo in na 
vodstvo zasebnih podjetji, prav tako pa je politični dejavnik zelo vpliven na javno upravo. 
Učinek teh dveh dejavnikov se odraža na uspešnosti organizacije. Sklicujoč se na javno 
upravo, Stazyk in Goerdell (2011) so pokazali odnos med dvoumnostjo vodstvenih ciljev, 
hierarhično avtoriteto, politično podporo in organizacijsko učinkovitostjo oz. uspešnostjo. 
Glavni zaključek njihovih raziskav je, da je visoka organizacijska uspešnost povezana z 
nizko politično uspešnostjo, nizko stopnjo avtoritete in manj birokracije. 
Študija je bila izvedena v Romuniji v javnih organizacijah. Da bi prepoznali zaznavanje 
političnega vpliva v romunski javnosti so vodili raziskavo med javnimi uslužbenci na 
centralni in lokalni ravni. Raziskava temelji na empirični analizi ustrezne literature v javni 
upravi, vodenju in organizaciji. Anketa je bila izvedena leta 2013, vprašanih pa je bilo 
okrog 300 anketirancev. V anketi so želeli oceniti dejanski sistem upravljanja uspešnosti 
romunske javne uprave, identifikacijo vpliva zunanjih dejavnikov na postopek oblikovanja 
politike in na učinkovitost javnega upravljanja ter opredelitev članstva javnih uslužbencev 
v različnih združevalnih strukturah ali organizacijah.  
Kar se tiče uspešnosti je iz raziskave v Romuniji razvidno, da so uslužbenci javnega sektorja 
mnenja, da imajo njihove institucije 28 % sprejemljivo raven uspešnosti, 17 % je ocenilo 
nizko stopnjo uspešnosti in le 14 % meni, da imajo romunske javne institucije visoko raven 
učinkovitosti. Da bi ugotovili vpliv zunanjih dejavnikov na proces oblikovanja politike in na 
učinkovitost javnega upravljanja romunskih javnih institucij, so ugotovili zelo močan 
politični vpliv: 40 % visoko, 16 % sprejemljivo in samo 10 % javnih uslužbencev je cenilo 
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nizko raven političnega vpliva. Drugi zunanji dejavniki z velikim vplivom so: gospodarski in 
socialni dejavniki – 45 %, pravni okvir in dejanska zakonodaja – 50 % in odgovornosti ter 
vladna politika, sprejete na nacionalni, evropski in mednarodni ravni (odnos z Evropsko 
unijo, Mednarodnim denarnim skladom in Svetovno banko) – 40-odstotni visok vpliv.  
Kar zadeva članstvo javnih uslužbencev v različnih asociativnih strukturah ali organizacijah, 
je 11 % vprašanih priznalo, da so člani politične stranke. Večina jih je izjavila da imajo 
članstvo v sindikatu. Izpostavljeno je bilo, da velik del javnih uslužbencev, med 35 in 40 %, 
ni odgovoril na nekatera vprašanja anketiranja, razlogi pa so lahko različni. 
V članku Demeter in Țapardel (2013) so predstavljene razlike med vodji zasebnega in 
javnega sektorja, ki vodijo do različnih stilov vodenja in vedenja. Trdili so, da prihaja do 
razlik zaradi različnih notranjih in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na vodstvene 
kompetence in uspešnost upravljanja organizacij. Delo vodji v javnih ustanovah je zelo 
zapleteno, dvoumno, z manj avtonomije in z močnim političnim vplivom. Po drugi strani 
pa zasebne organizacije razvijajo bolj participativen stil, ki temelji na dejstvu, da so 
delovna mesta jasneje opredeljena, bolj avtonomna, fleksibilna in da na proces odločanja 
vplivajo vse zainteresirane strani.  
Splošna ugotovitev je, da politični vpliv predstavlja bistveni dejavnik pri vodenju javnih 
institucij. Zaradi tega in zaradi hierarhičnega vodenja prihaja do določenih ovir pri izvedbi 
zastavljenih projektov. Velikokrat je moč zaznati željo po uvedbi sprememb z ozirom na 
delovanje zasebnih ustanov.  
4.4 RAZISKAVA V GRČIJI 
Bourantas in Papalexandris (1993) sta s svojo študijo želela prikazati primerjavo določenih 
vodstvenih vidikov, ki vplivajo na razlike v organizacijski uspešnosti med organizacijami 
javnega in zasebnega sektorja v Grčiji. S predstavitvijo empiričnih dokazov o ravnanju in 
vplivu vodij v obeh organizacijah postane očitno, da ni nujno kvaliteta vodenja težava v 
javnih organizacijah. Številne zamenjave vodij in ovire, kot so birokratski nadzor, zunanji 
politični vpliv in omejena zmožnost delovanja, ki jih imajo vodje, je treba odstraniti, da bi 
okrepili vlogo vodje v javnem sektorju.  
Po mnenju nekaterih raziskovalcev so zaposleni v javnem sektorju na splošno manj 
zadovoljni in manj motivirani, kot zaposleni v zasebnem sektorju (Paine et al., 1966; 
Rhinehart et al., 1969; Rainey , 1979, Solomon, 1986). Pogreša se učinkovito sodelovanje 
med javnimi in zasebnimi organizacijami, kar je v veliki meri posledica pomanjkanja dobrih 
medsebojnih odnosov. Zaradi pritiskov zunanjega okolja je čutiti tudi manj pozitivnega 
pristopa v javnem sektorju.  
V manj razvitih državah je slaba učinkovitost javnega sektorja pomembna in ključna ovira 
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pri gospodarskem in socialnem razvoju. Vodje v teh organizacijah so manj izobražene in 
usposobljene kot njihovi kolegi v razvitih državah. Organizacije javnega sektorja so bolj 
omejene zaradi aktivnosti in vpliva političnih strank. Kljub močni potrebi po tem so 
raziskave o vodenju delovnih procesov v teh državah zelo omejene. Namen te študije je 
izpolniti del tega pomankanja s predstavitvijo empiričnih dokazov ob primerjavi nekaterih 
vodstvenih razlik in vpivov med oragnizacijami javnega in zasebnega sektorja v Grčiji. Prvi 
cilj te študije je zagotoviti empirične dokaze o razlikah v vodstvenih aktivnostih, kot so 
iniciativna struktura, upoštevanje in vedenje vodstva, ki se izvaja v javnih in zasebnih 
organizacijah, pa tudi razlike v vplivu njihovih aktivnosti na odnos med zaposlenim. Drugi 
cilj študije je raziskati vpliv, ki ga izvajajo vodje; kako se odraža na zadovoljstvo podrejenih, 
motivaciji in sami organizaciji v javnih organizacijah.  
Teoretični okvir in hipoteze kljub velikemu številu raziskanih dokumentov o učinkih 
vodenja na podrejene še vedno ostajajo nejasne in kontradiktorne. Rezultati nekaterih 
empiričnih študij so podprli pozitivne, kakor tudi negativne odnose med vodstveno 
strukturo in podrejenimi, zadovoljstvo, zavzetostjo, medtem ko druge študije niso 
podpirale takšnih odnosov ali so celo podpirale nasprotno. Nekatere spremenljivke 
delujejo kot nadomestki za neposredni vodstveni vpliv, druga vrsta spremenljivk pa 
predstavljajo posredni s posebno tehniko vodstvenih aktivnosti. Ugotovitve referenčnih 
študij bi lahko ponudile dovolj argumentov za oblikovanje hipotez v zvezi z dejavnostmi 
vodenja in razlikami teh dejavnosti v njihovem vplivu na odnos med javnimi in zasebnimi 
organizacijami. Cilj tega dokumenta ni preučevanje situacijskih razlik med javnimi in 
zasebnimi organizacijami, ki so tesno povezane zaradi dejavnosti, ki jo opravljajo. Te razlike 
so v preteklosti preučevali različni avtorji (Fottler, 1981; Solomon, 1986). Ugotovitve se 
uporabljajo kot podlaga za ustanovitev hipotez o razlikah v vodstvenih dejavnostih in 
posledično njihovem rezultatu, in vplivu na odnos zaposlenih, to je zadovoljstvo in 
zavezanost organizaciji. Več avtorjev je trdilo in podprlo, da obstajajo pomembne razlike 
pri obravnavanju ljudi znotraj organizacij javnega sektorja. Zaradi narave dela in pritiskov 
zunanjega okolja v javnih organizacijah obstaja večja raznolikost, nejasnost in 
nespremenljivost ciljev. Nasprotno kot v zasebnih organizacijah. Poleg tega je zaradi 
nasprotujočih zunanjih in notranjih interesov opaziti precej težav pri določanju ciljev in 
prednostnih nalog. Povečuje se težnja k nasprotujočim ciljem (Buchanan, 1974; Fottler, 
1981; Rainey et al., 1976). Težko je določiti merila za uspešnost. Javnim uslužbencem je 
težko določiti kakršno koli povezavo med njihovo uspešnostjo in uspešnostjo organizacije. 
Zato je težko izmeriti njihov prispevek v določeni organizaciji. Vprašljivost cilja pomeni 
visoko tveganje konfliktnih situacij in vprašljivost in dvoumnost vloge določenega vodje, 
prav tako pa imajo vodje zaradi nejasnosti zastavljenih ciljev nadzor nad podrejenimi 
precej bolj otežen. 
Na splošno je birokracija ključna tako v organizacijah javnega sektorja, kot tudi v 
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organizacijah zasebnega sektorja. Posledično imajo vodje javnega sektorja manj možnosti 
kot njihovi kolegi v zasebnem sektorju, da izvajajo vodstvene aktivnosti, kot so 
nagrajevanje, vzpodbuda in dajanje možnosti samostojnega odločanja (Stogdill, 1963). Na 
podlagi upoštevanja razlik med javnimi in zasebnimi organizacijami bi lahko trdili, da so v 
javnih organizacijah vodstvene aktivnosti manj razvite in da je vpliv vodstva na te 
aktivnosti šibkejši, kot v zasebnih organizacijah. Kerr in Jermier (1978) sta predlagala, da v 
situacijah, v katerih organizacijske politike in pričakovanja glede učinkovitosti niso jasno 
opredeljeni, zaposleni niso podvrženi dodatnim omejitvam, ki jih prinaša kadrovska 
struktura organizacij. V raziskavi so si zastavili naslednje hipoteze; vodstvene dejavnosti, 
kot so vpliv vodstva na podrejene, njihova pobuda pri doseganju zastavljenih ciljev in 
ravnanje vodij pri nagrajevanju se manj izvajajo v javnih kot v zasebnih organizacijah. Vpliv 
vodij na zadovoljstvo podrejenih in vpliv njihovih organizacijskih aktivnosti so v javnih 
organizacijah  šibkejše kot  zasebnih. Seveda so zgornji argumenti, podani v utemeljitev 
hipotez, nekako splošni in se osredotočajo le na nekatere velike razlike med javnimi in 
zasebnimi organizacijami. Vendar pa dovoljujejo oblikovanje nekaterih domnev, ki bodo, 
če bodo preverjene, odprle pot do podrobnejše analize, nadzora in organizacijo vodenja v 
javnih ustanovah, kjer je potekala ta raziskava. Zgornje hipoteze nadalje podpira dejstvo, 
da so grške organizacije javnega sektorja zaradi politike plač in meril in postopkov 
zaposlovanja, usposabljanja in napredovanja manj učinkovite kot zasebne pri zagotavljanju 
ustreznih vodij. Poleg tega so zasebne organizacije bolj konkurenčne tudi na trgu dela z 
namenom, da bi pritegnile bolj usposobljene in samostojne vodje. Vodje javnega sektorja 
so manj motivirani sami razviti vodstvene sposobnosti in aktivnosti tudi zaradi dejstva, da 
z zelo uspešnim vodenjem ne bi kaj dosti vplivali na večanje lastnih dohodkov, saj v plačni 
politiki to ni niti opredeljeno. 
Meritve te raziskave (Bourantas in Papalexandris, 1993) so pokazale, da mora vodja 
organizirati in jasno opredeliti odnos med njim in njegovimi podrejenimi z opredelitvijo 
vlog podrejenih, pričakovanih rezultatov, predpisovanja metod za opravljanje nalog in 
vzpostavitve vzorcev komunikacije. To pomeni, da se vodja zanaša na sposobnost 
podrejenih in spoštuje njihove ideje in potrebe. Odnos med vodjo in podrejenim 
zaznamuje medsebojno zaupanje, spoštovanje in dvosmerna komunikacija. Naslednja 
spremenljivka je bila nagrajevanje s strani vodje. Ta spremenljivka predstavlja stopnjo, 
zaradi katere podrejeni zazna, da nagrada ali pohvala, ki jo prejme od svojega nadzornika, 
odraža njegovo uspešnost ali dosežke na delovnem mestu. Pozitivna stimulacija pomeni 
sorazmerje med dobro opravljenim delom in nagradami vodij, kot so pohvale, specifično 
priznanje, prenos nalog itd. Neagativna stimulacija pa pomeni razmerje med nizko 
delovno uspešnostjo in korektnostjo zaznavanja vodje in dajanja kazni, kot so opomin, 
negativne ocene itd. Izmerjeni sta bili dve vrsti zadovoljstva, splošno zadovoljstvo 
anketirancev in zadovoljstvo rasti, ki vključuje osebno rast in razvoj, neodvisno misel in 
akcijo, zahtevno delo in vredno doseganje.  
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Anonimni vprašalniki so bili razdeljeni naključnemu vzorcu zaposlenih v štiriindvajsetih 
javnih organizacijah in osmih zasebnih podjetjih. V vseh podjetjih v zasebnem sektorju je 
bilo zaposlenih več kot 500 ljudi, kar jih po grških standardih uvršča med velika podjetja. Iz 
1333 vprašalnikov, razdeljenih zaposlenim v javnem sektorju, je bilo 812 (60 %) izpolnjenih 
in vrnjenih, od tega je bilo 776 (59 %) uporabnih. Iz 221 vprašalnikov, razdeljenih osmim 
zasebnim podjetjem, je bilo izpolnjenih 168 (76 %), od tega 159 (72 %) uporabnih.  
Rezultati kažejo na dejstvo, da so v Grčiji zaposleni v javnem sektorju manj zadovoljni in 
manj pripadni svoji organizaciji. Rezultati analize kažejo, da obstajajo nekatere statistično 
značilne razlike med vzorci za vodstvene dejavnosti, kot so začetna struktura, pozitivna 
nagrada in kaznovanje. Ocene vseh teh spremenljivk so višje za vzorce anketirancev v 
zasebnih organizacijah kot pri vzorcih anketirancev v javnem sektorju. To pomeni, da so te 
vodstvene dejavnosti bolj razvite v zasebnem kot v javnem sektorju. Majhne razlike med 
sredstvi prevladujoče spremenljivke niso statistično značilne. Ti rezultati podpirajo prvo 
hipotezo te študije, čeprav ugotovljene razlike niso tako visoke.  
Dokazi, predstavljeni zgoraj, jasno podpirajo dve domnevi te študije. Vodstvene dejavnosti 
kot sta iniciativna struktura, pozitivna nagrada vodstva in vodstvena kazen se manj izvajajo 
v javnih organizacijah kot v zasebnih, medtem ko ni bilo razlike za dejavnost kot je 
obravnava vodstva. Pomembnejši razliki, ki jih najdemo pri samem vodenju, so vpliv 
vodenja na zadovoljstvo podrejenih in organizacijske zaveze. Te so vsekakor manj 
pomembne v javnih organizacijah kot v zasebnih. Zato bi lahko trdili, da je del neskladja 
med stališči zaposlenih in vedenjem zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju posledica 
zgornjih razlik v vodstvenih dejavnostih in vodstvenih vplivih. Ugotovitve te študije so v 
skladu s podkrepitvijo argumentacije več avtorjev, ki nakazujejo, da javni sektor omejuje 
dejavnosti in vpliv vodstva bolj, kot zasebni sektor. Tako trditev, ki pravi da v javnih 
organizacijah obstaja težava kot je kakovost vodenja, ni močno podprta. Zdi se, da je 
problem predvsem v vplivu vodstva, ki ga ne določa le kakovost vodilnih dejavnosti, 
temveč tudi vrsto drugih dejavnikov. Za splošno teorijo vodenja so rezultati podprli pojem 
zamenjav vodstva in situacijski vodstveni pristop. Zamenjave vodstva obstajajo v javnem in 
zasebnem sektorju, medtem kot v zasebnem sektorju ne obstajajo ovire kot so birokratski 
nadzor, zunanji politični vpliv itd. To verjetno pomeni, da je treba razširiti ali razlikovati 
vodstveni koncept za javne organizacije z nekaterimi splošnimi vodilnimi aktivnostmi, kot 
so upravljanje organizacijskih kultur in delovne klime (zvestoba, dolžnost, želja, da bi služili 
javnemu interesu, patriotizem, dobronamernost itd.) 
Po raziskavi (Bourantas in Papalexandris, 1993) glede vodenja v javnem sektorju 
ugotovitve kažejo, da je treba še posebej poudariti pozitivno nagrado vodstva, ker se zdi, 
da to najbolj vpliva na učinkovitost podrejenih. Seveda bo to skupaj z usposabljanjem 
vodij javnega sektorja okrepilo svojo zmožnost nagrajevanja in omejilo pomen nagrad, ki 
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temeljijo na starejših. Na tej točki je treba omeniti, da ima ta študija dve šibki točki. Prvič, 
vodstvena funkcija je bila omejena na štiri preučene vodstvene dejavnosti. Druga 
pomembna razsežnost vodenja se ne preučuje, kot so določanje ciljev, povratne 
informacije, razvoj spretnosti, izgradnja skupin itd. Drugič, regresijske funkcije ne 
vključujejo drugih pomembnih napovedovalnih spremenljivk, kot so značilnosti zaposlitve, 
delovna klima in osebnostne lastnosti. 
Po mnenju Bourantas in Papalexandris (1993) bi za prihodnje raziskave v zvezi s primerjavo 
vodilnih pojavov med javnimi in zasebnimi organizacijami bilo zanimivo preučiti vpliv 
vodstvene dejavnosti na druge spremenljivke, ki so povezane z delovnim odnosom, 
vedenjem in uspešnostjo, kot sta značilnost delovnega mesta in delovna klima. Analiza bi 
lahko bolje pokazala kompleksnost razmerij med temi spremenljivkami, vodstveno 
dejavnostjo in rezultati zaposlenih. Prav tako je treba preučiti razlike med zamenjavami 
vodij v javnem in zasebnem sektorju. Na koncu bo študija primerjave vodenja v javnem in 
zasebnem sektorju prispevala k boljšemu razumevanju razlik med različnimi vrstami 
organizacij. 
4.5 RAZISKAVA PODOBNOSTI IN RAZLIK MED EVROPSKIMI VODJI 
Raziskava iz leta 2009, ki sta jo v svojem prispevku opisala Van Keer in Bogaert, objavilo pa 
jo je internacionalno podjetje Hudson s sedežem v ZDA, New York, je želela pokazati 
razlike in podobnosti med vodji javnega in zasebnega sektorja v Evropi, v njej so uporabili 
vprašalnik o poslovnem odnosu (BAQ – Business Attitudes Questionnaire). Podjetje 
Hudson je razvili BAQ, ki temelji na splošno priznanem »Big 5« modelu osebnosti in se 
uporablja za delovno okolje (Bogaert, Trbović & Van Keer, 2008).  
Velikih pet faktorjev osebnosti (angl. Big5) je najpopularnejši dimenzionalni model 
osebnosti. Model vsebuje razne instrumente, s pomočjo katerih lahko merimo pet velikih 
faktorskih dimenzij. Sestavljajo ga ekstravertnost, sprejemljivost, vestnost, nevroticizem in 
odprtost. V raziskavi so želeli raziskati splošne razlike med vodji javnega in zasebnega 
sektorja, razlike med ženskimi in moškimi vodji, razlike med vodji višjega in nižjega 
položaja ter vodji različne starosti.  
V raziskavi je sodelovalo več kot 1.000 vodij javnega in zasebnega sektorja v Evropi, ki je 
prostovoljno izpolnila vprašalnik o poslovnem odnosu. Udeleženci so bili izbrani v skladu s 
strogimi merili, kot so: samo vodje organizacij, tisti, ki neposredno poročajo, in tisti, ki 
poročajo, neposredno naslednji, so bili kategorizirani kot višje vodje. Da bi jasno videli, 
kako so pripravniki pripravljeni na prihodnje vloge starejših, so anketirali tudi srednje 
vodje. Približno 1.000 evropskih srednjih vodij se je prostovoljno udeležilo študije.  
Jasno je, da so razlike med vodij javnega in zasebna sektorja, ki še vedno obstajajo, 
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sorazmerno majhne. Vodje zasebnega sektorja so bolj komplementarni in pozitivni v svojih 
odnosih z drugimi ljudmi. Bolj so usmerjeni v rezultate, bolj so vztrajni in so pri 
ocenjevanju tveganj bolj optimistični. Vodje javnega sektorja so na koncu bolj previdni in 
strateško usmerjeni ter bolj inovativni. Delujejo bolje na podlagi pravil in predpisov ter 
manj na mreženju in komunikaciji. Te ugotovitve imajo posledice za organizacije, ki želijo 
oblikovati ustrezno strategijo za pridobivanje in razvoj svojih prihodnjih vodij. Potrebo bi 
bilo raziskati razlike v organizacijski strukturi, kulturi in okolju v organizacijah javnega in 
zasebnega sektorja, temeljito analizirati vrsto vodstva, ki ga potrebujejo, da bi v 
prihodnosti zagotovili optimalen organizacijski razvoj. 
V raziskavi (Van Keer & Bogaert, 2009) so si zastavili šest domnev. Trdili so, da so 
organizacije javnega sektorja običajno tako zapletene kot organizacije zasebnega sektorja. 
Javne organizacije delujejo v manj stabilnem okolju, na primer s pogostimi spremembami 
v politiki, kar bi lahko ustvarilo potrebo po nenehnem iskanju novih rešitev in novih 
načinov dela. Zato bi lahko pričakovali, da so vodje v javnem sektorju bolj pojmovni in 
inovativni pri obravnavanju tega zapletenega in hitro spreminjajočega se okolja. Javne 
organizacije delujejo v bolj zapletenem okolju z različnimi interesnimi stranmi z 
nasprotujočimi si zahtevami. To bi lahko ustvarilo pritisk za doseganje kratkoročnih 
rezultatov, da bi rešili težave hitro in učinkovito. Pričakovali so, da javni sektor ne bo 
usmerjen zlasti v rezultate, s ciljem doseči kratkoročne rezultate, temveč precej previden 
in pozoren pri sprejemanju odločitev.  
Dejstvo, da se vodje v javnem sektorju nenehno soočajo z različnimi interesnimi stranmi z 
nasprotujočimi si zahtevami, bi lahko nakazoval, da bi, odvisno od posebnih okoliščin, s 
katerimi se morajo soočiti, opustili njihov premišljeni pristop in si rajši prizadevali za več 
kratkoročnih rezultatov. Trdili so tudi, da so vodje v javnem sektorju pogosto vključeni v 
podporo političnim voditeljem v svojih politikah. Priprava politike je v večini primerov ena 
od ključnih nalog organizacij javnega sektorja. Posledično je bilo pričakovati, da bodo 
vodje v javnem sektorju dolgoročno prizadevali in zagotavljali stabilnost v svoji 
organizaciji, ne glede na politične spremembe ali agende. Na splošno so cilji zasebnega 
sektorja bolj jasni in nedvoumni, so zlahka izmerljivi v smislu dobička in izgube in so 
objavljeni ob koncu vsakega leta. Cilji organizacij javnega sektorja so veliko bolj dvoumni. 
So bolj zapleteni, manj konkretni, težje jih je upravljati in jih ni mogoče preprosto izmeriti. 
Zato se ena izmed domnev pravi, da se od vodji javnega sektorja pričakuje, da bodo manj 
prepričani o rezultatih njihovih pobud in o tem, koliko bodo cenjeni za svoje delo. Zadnja 
trditev se glasi, da na splošno organizacije javnega sektorja privoščijo svojim vodjem manj 
diskrecijske pravice in manjše upravljavske avtonomije. V večini primerov ima vodja v 
javnem sektorju manj pooblastil glede dolžnosti in odgovornosti, razpoložljivih sredstev, 
povišanja plač itd. saj so jasno zapisana pravila in postopki za njihovo delo. Posledično 
lahko vodje v javnem sektorju sprejmejo drugačno ravnanje v primerjavi z vodji v 
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zasebnem sektorju. Njihovi poslovni odnosi so verjetno bolj usmerjeni k sledenju pravil, 
spremljanju skladnosti s pravili in odkrivanju neskladij ter manj do zaupanja ljudi in 
neuradnega  reševanja vprašanj. 
Rezultati raziskave (Van Keer & Bogaert, 2009)so pokazali, da so vodje javnega sektorja 
bolj osredotočeni na pravila in postopke ter menijo, da imajo manj svobode za upravljanje. 
Vodje zasebnega sektorja so bolj usmerjeni k rezultatom kot vodje javnega sektorja. V 
skladu s domnevo ugotovitve kažejo, da potreba po hitrih rezultatih v javnem sektorju ni 
tako velika, kot je bilo pričakovati. Iz raziskave je razvidno, da se vodje v javnem sektorju 
ne vidijo potreb po hitrih rezultatih in ne glede na posebne okoliščine še naprej ohranjajo 
razdaljo od situacije in premišljen pogled na težave.  
Glede vodenja moških v primerjavi z ženskami na višjih vodstvenih položajih so rezultati 
pokazali, da so ženske na vodilnih položajih bolj direktne in odkrite kot moški. Ženske se 
bolj osredotočijo na ekstravertnost in še posebej na motivacijo podrejenih. So bolj 
komunikativne in dajo več pozornosti na socialne odnose, vendar kljub temu ženske na 
vodilnih položajih veljajo za manj tople osebe od ostalih žensk. Zdi se, da ženske vodje v 
javnem sektorju v primerjavi z moškimi uporabljajo bolj previden stil vodenja, s toplejšim 
pristopom. Vendar pa so ženske vodje v javnem sektorju manj tople kot njihove ženske 
kolegice v zasebnem sektorju. Kar se tiče miselnosti so ženske bolj odprte za spremembe v 
organizaciji, medtem ko se moški zavzema za raziskovanje inovativnih pristopov. Ženske 
imajo v primerjavi z moškimi bolj demokratičen stil vodenja. Moški in ženske na višjih 
vodstvenih položajih v javnem sektorju kažejo še več podobnosti kot v zasebnem sektorju. 
Vendar pa so majhne razlike v skladu z našimi prejšnjimi ugotovitvami o ženskih vodjih. 
Profil višje in srednje vodje je enak, čeprav so vodstvene lastnosti srednje vodje manj 
izrazite. Srednji vodja postopoma prevzema odgovornosti, s tem pa se kažejo razlike. 
Ciljajo na manj tipične vodstvene lastnosti, kot so odločnost, ekstravertnost, vodenje, 
prepričljivost, motiviranje in strategijo, ter se bolj fokusirajo na lastnosti kot so koristnost, 
preciznost in razumevanje. Nova generacija vodilnih menedžerjev deluje po principu manj 
je več. Mlajši vodje v javnem sektorju so manj avtokratski in imajo večje ambicije po 
spremembah. Načeloma ne vključujejo spontano drugih v procesu odločanja ter niso 
najbolj optimistični. So zelo kritični in dajejo veliko težo osebnemu mnenju. V javnem 
sektorju je 10 % vodji starih manj kot 40 let, medtem ko je teh v zasebnem sektorju 30 %. 
Vodje v zasebnem sektorju imajo močnejšo osebnost in dobijo prej več priložnosti za boljši 
položaj kot njihovi kolegi v javnem sektorju. 
Vodje v javnem sektorju bi se morale razvijati v smeri razvoja mreženja, partnerstva, v 
kombinaciji s potrebno organizacijsko podporo. Veliko izkušenj z javnim sektorjem bi 
moral biti predpogoj za delovno mesto vodje. Mlajši vodje javnega sektorja bi morali 
pridobivati znanje in podporo od starejših vodji glede na njihove izkušnje. Doseženi cilji bi 
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morali biti priznani za dvig motivacije. Treba bi bilo raziskati možnosti za izmenjavo 
izkušenj vodij javnega in zasebnega sektorja. Vodje v javnem sektorju raje delujejo na dolgi 
rok in so bolj osredotočeni na ustvarjanje in spremljanje predpisov in standardov, kot pa 
da bi sprejemale tvegane odločitve, kot to počnejo njihovi kolegi v zasebnem sektorju.  
4.6 RAZISKAVA V ŠVICI IN NA KITAJSKEM 
Hooijberge (IMD – Mednarodni inštitut za razvojni management v Švici) in Choi (Hong 
Kong Univerza za znanost in tehnologijo na Kitajskem) sta leta 2001 izvedla raziskavo, ki 
ravno tako primerja vodje javnega in zasebnega sektorja.  
V tej študiji so uporabili dva velika vzorca vodij iz organizacij javnega in zasebnega sektorja, 
da bi preučili razmerje med njihovim vodstvenim obnašanjem in dojemanjem 
učinkovitosti. Zastavili so si sedem hipotez na podlagi katerih so želeli predstaviti razlike v 
vodenju med javnim in zasebnim sektorjem. Najprej so razpravljali o domnevnih razlikah v 
zahtevah vodenja organizacij javnega in zasebnega sektorja, potem pa so vpeljali 
konkurenčni vrednostni okvir (Quinn, 1988) kot teoretično podlago za oblikovanje hipotez 
o tem, katera vodstvena vloga bo najbolj prispevala k učinkovitosti vodenja v javnem in 
zasebnem sektorja.  
Raziskovalci so kritizirali uporabo splošnih organizacijskih in vodstvenih teorij v 
organizacijah javnega sektorja, ker takšne teorije ne upoštevajo pomembnih javno-
zasebnih razlik. Da bi preučili, v kolikšni meri lahko splošne teorije pomagajo bolje 
razumeti razlike med javnim in zasebnim sektorjem, so avtorji uporabili splošno 
generacijsko teorijo tako za zasebni kot za javni sektor in ugotovili zanimive razlike med 
tema dvema organizacijama. Ugotovljeno je bilo, da generične teorije služijo uporabnemu 
namenu, da raziskovalcem omogočijo primerjavo in kontrast med vprašanji vodenja 
javnega sektorja in zasebnega sektorja.  
Rezultat raziskave je pokazal, da gre pri vodjih v javnem sektorju za šibkejšo povezavo med 
vodilno vlogo s ciljno usmerjenostjo in učinkovitostjo ter močnejšo povezavo med 
monitorjem in vodjo kot povezovalcem vlog in učinkovitostjo, kot pri kolegih v zasebnem 
sektorju. Ugotovitve so pokazale, da sta imeli vlogi inovatorja in posrednika podoben vpliv 
na obeh vzorcih, in da ima vodstvena vloga podoben vpliv na dojemanje učinkovitosti v 
organizaciji javnega sektorja, kot v organizaciji zasebnega sektorja. Te ugotovitve so 
skladne z idejo, da v organizacijah javnega sektorja vodje menijo, da imajo manjšo 
diskrecijsko pravico pri izvajanju nalog kot njihovi kolegi v zasebnem sektorju. 
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5 RAZISKOVALNI DEL 
Osredotočili smo se na vodje javnega in zasebnega sektorja v Sloveniji. Empirični del 
magistrskega dela temelji na raziskavi, ki je opravljena s pomočjo metode anketiranja v 
obliki anketnega vprašalnika. 
5.1 POTEK RAZISKAVE  
5.1.1 Raziskovalna vprašanja in hipoteze 
Iz Priloge 1 je razvidno da, prvi sklop vprašanj sestavljajo demografska vprašanja, potrebna 
za nadaljno analizo dela, z drugim mnenjskim sklopom vprašanj pa bodo preverjene 
hipoteze. Prvo vprašanje  mnenjskega sklopa poda odgovor glede stila vodenja, ki ga 
uporabljajo vodje v javnem in zasebnem sektorju ter mnenja zaposlenih, kakšen stil 
vodenja uporabljajo njihove vodje. V nadaljevanju pa sledijo vprašanja, ki se navezujejo 
samo na vodje, - zastavljena so vprašanja, povezana s samostojnostjo pri presoji podatkov 
ter dejstev in vodstveno avtonomijo. Opisani so tudi odgovori, ki se nanašajo na 
diskrecijsko pravico in osredotočenost na pravila ter postopke. Na koncu pa sledijo 
odgovori, ki se nanašajo na usmerjenost k rezultatom. 
Na podlagi rezultatov so ovrednotene naslednje hipoteze: 
‒ HIPOTEZA 1: Vodje v javnem sektorju imajo manj vodstvene avtonomije kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
‒ HIPOTEZA 2: Vodje v javnem sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico, kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
‒ HIPOTEZA 3: Podobno kot v tujini je tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k 
rezultatom. 
Na podlagi potrjenih oziroma ovrženih hipotez je podano mnenje o rezultatu, ugotovitve 
in predlogi za nadaljno raziskovanje.  
5.1.2 Predstavitev vprašalnika 
Raziskava je bila izvedena na podlagi anonimnega anketnega vprašalnika. Vprašalnik je 
sestavljen iz dveh sklopov. Prvi je demografski, drugi pa mnenjski. Prvi sklop vprašanj je 
namenjen pridobitvi informacij o demografskih lastnostih anketirancev (spol, starost, 
izobrazba, tip organizacije, kjer so anketiranci zaposleni, položaj v službi, delovne izkušnje, 
zaposlenost na trenutnem delovnem mestu in velikost organizacije, v kateri so zaposleni 
anketiranci. Drugi sklop je sestavljen iz 27 trditev, in sicer se jih pet nanaša na vprašanje 
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stila vodenja, ki ga uporablja vodja. To je tudi edino vprašanje drugega sklopa, kjer smo 
uporabili odgovore vseh anketirancev – tudi odgovore zaposlenih na ne-vodstvenih 
položajih. Ostalih osem se jih nanaša na samostojnost pri presoji podatkov ter dejstev in 
vodstveno avtonomijo. Pet na diskrecijsko pravico, štirje na osredotočenost na pravila in 
postopke ter pet na usmerjenost k rezultatom. 
Anketirancem so bili odgovori ponujeni vnaprej, saj so bila za raziskavo uporabljena 
vprašanja zaprtega tipa. Zaprti tip vprašanj pomeni, da ima anketiranec vnaprej podane 
odgovore, med katerimi lahko izbira. Strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvami so 
ocenjevali s petstopenjsko Likertovo lestvico, pri kateri 1 pomeni popolno nestrinjanje, 5 
pa popolno strinjanje s postavljenimi trditvami. 
Prva trditev nam bo pomagala pri razumevanju stila vodenja vodij javnega in zasebnega 
sektorja, ostale trditve pa obravnavajo tematiko posameznih hipotez, ki se nanaša na 
način odločanja vodij. Vprašanja zaprtega tipa so osnova za potrjevanje zastavljenih 
hipotez, sočasno pa nam bodo vprašanja osvetlila stališča udeležencev raziskave glede 
splošnih pogledov na opisano problematiko. Z raziskavo so preverjeni tudi stili vodenja, 
oziroma so analizirana mnenja anketirancev, tako zaposlenih kot tudi vodji, glede 
nekaterih ključnih točk posameznega stila. 
5.1.3 Predstavitev vzorca anketirancev 
Anketni vprašalnik bil v obliki spletnega vprašalnika, izdelanega na spletni strani 
EnklikANKETA (https://www.1ka.si), prvič posredovan maja 2018 vsem prijateljem, 
znancem in ostalim osebam, ki so shranjeni v lastnem imeniku elektronskih sporočil. 
Naslednnji dan je bil anketni vprašalnik objavljen na Facebook strani in Linkedinu. Potem 
smo posredovali vprašalnik še preko elektronske pošte več naključno izbranim podjetjem 
in organizacijam iz javnega in zasebnega sektorja na elektronske naslove, ki so dostopni 
preko spleta. Vsi naslovljeni so prejeli spletno povezavo do anketnega vprašalnika s 
prošnjo, naj le-tega izpolnijo in vprašalnik posredujejo svojim sodelavcem, vodstvu, 
prijateljem in znancem. Anketni vprašalnik (oziroma spletna povezava do vprašalnika) je 
bil aktiven mesec in pol. 
Glede na demografski del smo za prvo vprašanje, ki se veže na stil vodenja in je zastavljen 
tako, da nanj lahko odgovarjajo vsi - zaposleni in vodje uporabili vzorec vseh, za analizo 
ostalih vprašanj pa smo izločili vse zaposlene in obdelali odgovore višjih, srednji in nižjih 
vodji javnega in zasebnega sektorja.  
V obravnavani raziskavi je skupaj sodelovalo 632 oseb. Trditve, ki se nanašajo na stil 
vodenja je izpolnilo 510 oseb, v celoti pa je anketni vprašalnik rešilo 397 oseb, od tega je 
bilo 192 oseb vodij. Ostali vprašalniki so bili zavrženi. 510 vprašalnikov smo torej uporabili 
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za analizo prvega mnenjskega vprašanja, ki se veže na stil vodenja, kjer nas zanima mnenje 
ne-vodstvenega kadra in vodij, med tem ko smo za nadaljevanje izločili odgovore ne-
vodstvenih zaposlenih in uporabili do konca rešene le vprašalnike vodij, teh je bilo na 
koncu 192. 
5.1.4 Demografska analiza anketirancev 
Grafikon 2 prikazuje spol vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju. Iz 
grafikona je razvidno, da je v anketi skupaj sodelovalo 71 % žensk in 29 % moških. 
Razvidno je tudi, da je med anketiranimi v javnem sektorju občutno večje število žensk 
(259 žensk in 81 moških), medtem ko je razlika med spoloma v zasebnem sektorju 
občutna manjša (102 žensk in 66 moških).  
Grafikon 2: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
Grafikon 3 prikazuje spol anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju. 
Razmerje med anketiranimi vodji med moškimi in ženskami je podobna kot pri vseh 
anketiranih (66 % žensk in 34 % moških). Ugotovimo lahko, da je razmerje med 
anketiranimi moškimi vodij zaposlenimi v javnem in v zasebnem sektorju skoraj 
enakopravno (32 v zasebnem sektorju in 34 v javnem), medtem ko je veliko več ženskih 
vodij zaposlenih v javnem sektorju (46 v zasebnem in 80 v javnem sektorju). Iz tega lahko 
sklepamo, da so moški še vedno bolj cenjeni in zasedajo višje položaje v zasebnem 
sektorju kot ženske. 
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Grafikon 3: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Grafikona 4 in 5 prikazujeta starostno strukturo vseh anketirancev in anketiranih vodij. 
Med anketiranimi je najmanj oseb mlajših od 25 let (skupaj 18), največ pa oseb med 25. in 
35. letom starosti (skupaj 166). Ta preskok v številu oseb med razredoma nakazuje to, da 
se največ oseb zaposli po 25. letu starosti. Iz grafikonov 4 in 5 lahko ugotovimo tudi, da se 
s starostjo občutno zmanjšuje število zaposlenih v zasebnem sektorju. 
Grafikon 4: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
starost 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
Iz grafikona 5 lahko tudi razberemo, da se število vodij v zasebnem sektorju s starostjo 
zmanjšuje (nad starostjo več kot 55 let nismo zabeležili nobene osebe), medtem ko se 
število vodij v javnem sektorju z leti povečuje. Med 25. in 35. letom starosti je takih vodij 
12, med 35. in 45. letom jih je 31, med 45. in 55. letom starosti pa je takih vodij že 42. Po 
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55. letu starosti se število vodij v javnem sektorju zmanjša na 29 oseb, kar pa je verjetno 
tudi posledica upokojevanja. Sklepamo lahko torej, da v zasebnem sektorju mlajši lažje 
pridejo do višjih položajev, medtem ko je v javnem sektorju za napredovanje potreben čas, 
tako da šele v poznejših letih pridejo do višjih položajev znotraj organizacije. 
Grafikon 5: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Iz grafikonov 6 in 7 lahko ugotovimo, da ima največ zaposlenih in vodij končano 
univerzitetno oziroma 2. bolonjsko stopnjo. Najmanj anketiranih zaposlenih pa osnovno 
šolo. 
Grafikon 6: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
končano stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
Iz grafikona 7 lahko razberemo tudi, da v zasebnem sektorju končana stopnja izobrazbe ni 
tako pomembna kot v javnem sektorju. S končano poklicno šolo smo tako zabeležili 13 
oseb zaposlenih v zasebnem sektorju ter nobene v javnem sektorju. Tudi s končano 
srednjo izobrazbo in višjo strokovno oziroma visokošolsko izobrazbo je več ljudi zaposlenih 
v zasebnem sektorju. Šele s končano 1. bolonjsko stopnjo se trend začne obračati (število 
62 
zaposlenih v zasebnem sektorju 12, v javnem že 16), najbolj izrazito pa se razlika v končani 
stopnji izobrazbi izpostavi s končano 2. bolonjsko stopnjo oziroma univerzitetno stopnjo, 
kjer je takih vodij v zasebnem sektorju, v javnem sektorju pa 56, ter tudi s končanim 
magisterijem oziroma doktoratom znanosti. Sklepamo lahko torej, da je v zasebnem 
sektorju končana stopnja izobrazbe manj pomembna kot v javnem sektorju. 
Grafikon 7: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
končano stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Anketirance smo tudi vprašali, kakšen imajo položaj v službi. Ko smo jih spraševali za stil 
vodenja vodij, smo upoštevali odgovore tako zaposlenih kot vodij. V grafikonu 8 lahko 
vidimo, da je število oseb brez vodstvenih nalog 274, število oseb, ki sebe opredeljujejo 
kot nižjo vodjo 64, srednjih vodij 103, višjih vodij pa 68. Večje število vprašanih oseb 
prihaja iz javnega sektorja, takih anketirancev je bilo 340, število oseb iz zasebnega 
sektorja pa je bilo 169. 
Grafikon 8: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
položaj v službi 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
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V nadaljevanju so na ostala vprašanja odgovarjale samo vodje. Število oseb, ki prihajajo iz 
javnega sektorja je bilo 114, iz zasebnega sektorja pa 78. Iz grafikona 9 lahko opazimo, da 
je bilo največ rešenih anketnih vprašalnikov od srednjih vodij (skupaj 81), najmanj pa od 
nižjih vodij (skupaj 54).  
Grafikon 9: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na položaj 
v službi 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Grafikona 10 in 11 prikazujeta anketirance, razdeljene glede na delovne izkušnje. 
Ugotovimo lahko, da je bilo največ odgovorov podanih s strani oseb, ki imajo 20 let ali več 
delovnih izkušenj.  
Grafikon 10: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
delovne izkušnje 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
Iz grafikona 11 lahko razberemo tudi, da so vodje z manj kot 20 leti delovnih izkušenj 
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zaposleni pretežno v zasebenem sektorju (65 v zasebnem, 41 v javnem sektorju). Pri 
vodjih z več kot 20 leti delovne dobe pa ugotovimo, da jih je več zaposlenih v javnem (72) 
kot v zasebnem sektorju (12). Iz tega lahko sklepamo, da se osebam z manj delovnimi 
izkušnjami bolj ustreza delo v zasebnem sektorju, osebam z več leti delovnih izkušenj pa 
delo v javnem sektorju.  
Grafikon 11: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
delovne izkušnje 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Anketirance smo tudi vprašali, koliko časa so zaposleni na trenutnem delovnem mestu. 
Kot je razvidno iz grafikonov 12 in 13 največ oseb na istem delovnem mestu vztraja manj 
kot 5 let. Ugotovimo lahko, da osebe, zaposlene v javnem sektorju, dlje časa vztrajajo na 
istem delovnem mestu, medtem ko osebe v zasebnem prej zamenjajo delovno mesto.  
Grafikon 12: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na čas 
zaposlenosti na trenutnem delovnem mestu 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
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Iz grafikona 13 lahko vidimo, da je število vodij zaposlenih med 20 in 40 let na istem 
delovnem mestu v javnem sektorju 23, v zasebnem pa samo 3. Opazimo lahko tudi, da je 
največja razlika med številom let zaposlenih na istem delovnem mestu med 5 in 10 leti ter 
med 10 in 15 leti. Po tem lahko sklepamo, da največ oseb delovno mesto zamenja v roku 
10 let. 
Grafikon 13: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na čas 
zaposlenosti na trenutnem delovnem mestu 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
V grafikonih 14 in 15 so prikazani odgovori anketirancev glede velikosti podjetja, v katerih 
so zaposleni. Dobili smo dokaj enakomeren vzorec v vseh razredih.  
Grafikon 14: Število vseh anketirancev zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
velikost podjetja 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 1 
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Ugotovimo lahko (Grafikon 15) , da se podjetja, ki zaposlujejo manj kot 10 ljudi, večinoma 
nahajajo v zasebnem sektorju. Tudi število vodij v podjetjih, ki zaposlujejo manj kot 10 
ljudi je največ v zasebnem sektorju (35 oseb), medtem ko jih je v javnem sektorju 
zaposlenih le 6.  
Grafikon 15: Število anketiranih vodij zaposlenih v javnem ter zasebnem sektorju glede na 
velikost podjetja 
 
Vir: lasten, priloga 2 tabela 2 
Grafikon 15 nam prikazuje, da je med anketiranimi daleč najmanj zaposlenih kot tudi vodji 
v organizacijah tako javnega kot zasebnega sektorja, kjer štejejo od 251 do 500 zaposlenih. 
Takšen rezultat je bilo glede na majhnost naše države in posledično majhnost podjetji za 
pričakovati. 
5.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV TER PREVERJANJE HIPOTEZ 
Anketirance smo najprej spraševali o stilu vodenja. Zanimal nas je pogled ne-vodstvenega 
kadra na vodenje nadrejenih ter tudi mnenje vodij o svojem stilu vodenja. Ugotavljali smo, 
ali imajo vodje avtoritativni ali participativni stil vodenja. Le-tega smo določili s pomočjo 
dodatnih vprašanj, s katerimi so se anketirane osebe posredno opredelile za posamezen 
stil vodenja. 
Zaznavanje avtoritativnega vodenja je bilo preverjeno z naslednjima vprašanjema: 
‒ Vodja uporablja izključno statusni položaj kot način usmerjanja podrejenih. 
‒ Vodja za vzdrževanje discipline uporablja kazen, prisilo, grožnje, opomine, vse 
skupaj pa dopolnijo pohvale za najlažje vodljive zaposlene. 
Zaznavanje participativnega vodenja je bilo preverjeno z naslednjimi vprašanji: 
‒ Vodja uporablja statusno, osebnostno in strokovno avtoriteto. 
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‒ Vodja vzpodbuja svoje sodelavce, naj predlagajo izboljšave za boljše delo. 
‒ Vodja odločitve ne sprejema sam, temveč s pomočjo aktivnega sodelovanja 
sodelavcev. 
Za analizo stila vodenja smo uporabili 510 vprašalnikov (vse vprašalnike, ki so imeli 
odgovorjeno prvo vprašanje mnenjskega dela). Za ugotavljanje moči stila vodenja smo 
uporabili analizo aritmetičnih sredin posameznih vprašanj, pri katerih večja vrednost 
predstavlja večjo strinjanje s posameznim stilom vodenja.  
Tabela 3: Število in aritmetične sredine podanih odgovorov na vprašanja o stilu vodenja 
Avtoritativni Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
Vodje – število 137 98 235 
Vodje – aritmetična sredina 1,82 2,00 1,90 
Zaposleni – število 204 71 275 
Zaposleni – aritmetična sredina 2,34 2,14 2,29 
    Participativni Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
Vodje – število 137 98 235 
Vodje – povprečje 3,92 3,88 3,90 
Zaposleni – število 204 71 275 
Zaposleni – povprečje 3,33 3,36 3,34 
Vir: lasten 
Ugotovili smo (Tabela 3), da večje število vodij in zaposlenih meni, da uporabljajo 
participativni stil vodenja. Vodje same menijo, da bolj uporabljajo participativni stil 
vodenja (aritmetična sredina 3,90) kot avtoritativni stil vodenja (aritmetična sredina 1,90). 
Zaposlenim se zdi stil vodenja njihovih nadrejenih tudi bolj participativen (aritmetična 
sredina 3,34) kot avtoritativen (aritmetična sredina 2,29). Vendar je opazna razlika med 
mnenjem vodij in njihovih zaposlenih o vodstvenem stilu vodij. Vodje imajo mnenje, da je 
njihovih stil vseeno bolj participativen, kot pa to mislijo njihovi podrejeni. Prav tako vodje 
menijo, da so manj avtoritativne, kot to menijo njihovi podrejeni. Tu je lahko razlog v 
navzkrižju interesov; ne-vodstveni kader velikokrat ne razume celotnega poslovanja 
podjetja, delovanje njihovega vodja vidi v malce drugačni luči, kot se vidi sama. 
Sodelovanje vseh zaposlenih pri odločanju po njihovem mnenju le ni v taki meri, kot imajo 
predstavo njihove vodje. Zaposleni imajo mogoče večjo željo po participaciji, odločanju in 
podajanju novih idej, žal pa so določeni mnenja, da tega njihova vodja ne opazi v tolikšni 
meri kot bi želeli. 
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Grafikon 16: Aritmetične sredine podanih odgovorov na vprašanja o stilu vodenja  
 
Vir: lasten, tabela 2 
Preverjali smo tudi, ali obstaja različno mnenje o stilu vodenja med zaposlenimi in vodji v 
javnem ter zasebnem sektorju. Iz grafikona 16 je razvidno, da pri odgovorih, ki opisujejo 
avtoritativni stil vodenja, prevladuje ne-vodstveni kader, medtem ko pri odgovorih, ki 
opisujejo praticipativni stil vodenja, prevladujejo vodje, kar lepo potrjuje dejstvo, da 
velikokrat prihaja med vodji in podrejenimi do raznih konfliktov, nezadovoljstva s strani 
zaposlenih. S tem se zaposleni posledično čutijo manj udeležene oziroma spoštovane pri 
izbiri in odločitvah. Kljub vsemu je iz grafikona 16 lepo razvidno, da se bistveno več vodij in 
tudi zaposlenih vseeno bolj nagiba k participativnem vodenju, torej k vodenju, kjer je 
prisotno sodelovanje vseh prisotnih, kjer vodja uporablja statusno, osebnostno in 
strokovno avtoriteto in vzpodbuja zaposlene naj predlagajo izboljšave, kot pa k 
avtoritativnemu stilu, kjer vodja odloča sam, zaposleni pa so le vodliva delovna sila. 
Grafikon 17: Aritmetične sredine podanih odgovorov na vprašanja o avtoritativnem stilu 
vodenja  
 
Vir: lasten, tabela 2 
Kot je razvidno iz grafikona 17, v javnem sektorju obstaja večja razlika med aritmetičnima 
sredinama med mnenjem vodij in zaposlenih. Vodje mislijo, da so manj avtoritativne 
(aritmetična sredina 1,82), podrejeni pa mislijo, da so bolj avtoritativne (aritmetična 
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sredina 2,34). V zasebnem sektorju je razlika med mnenjema manjša, kar nakazuje na 
večjo povezanost vodij in zaposlenih v zasebnem sektorju kot v javnem sektorju. Eden 
izmed razlogov za večjo povezanost med vodji in zaposlenimi v zasebnem sektorju je lahko 
majhnost podjetji v Sloveniji, kjer so vodje in podrejeni dobesedno prisiljeni v dnevno 
sodelovanje in s tem tudi v vzdrževanje in negovanje dobrih medsebojnih odnosov, da 
lahko delovnik mine mirno in uspešno. Z razliko od zasebnega je javni sektor velik sistem, 
sodelovanje je manj osebno, prisotna je birokracija, veliko pravil in predpisov, cilji so 
bistveno drugačni kot v zasebnem sektorju, posledično so zato tudi odnosi med vodji in 
zaposlenimi bolj hladni, poslovni, neosebni. Vodje so starejše, posledično bolj spoštovane 
in imajo več avtoritete kot njihovi kolegi v zasebnem sektorju, kjer so, kot smo ugotovili v 
naši raziskavi, bistveno mlajši.   
Grafikon 18: Aritmetične sredine podanih odgovorov na vprašanja o participativnem stilu 
vodenja  
 
Vir: lasten, tabela 2 
Iz grafikona 18 tudi ugotovimo, da mnenj o razlikah med vodji in podrejenimi glede 
mnenja o participativnem stilu vodenja ni. Ugotovimo (grafikon 18), da mnenj o razlikah 
med vodji in podrejenimi glede mnenja o participativnem stilu vodenja ni. Vodje vidijo 
enako sodelovanje podrejenih kot to vidjo sami, čutijo se vzpodbujene in koristne pri 
odločitvah. Ne-vodstveni kader je enakega mnenja glede sprejemanja odločitev in 
aktivnega sodelovanja kot vodje, in sicer tako v javnem kot v zasebnem sektorju. Vodje 
torej tako v javnem kot v zasebnem sektorju po mnenju naših anketirancev s podrejenimi 
delijo moč in vpliv, ne izvajajo pretirane avtoritete nad zaposlenimi in predvsem strmijo k 
skupnem iskanju rešitev, doseganju zastavljenih ciljev. 
Preverjali smo naslednje hipoteze: 
‒ HIPOTEZA 1: Vodje v javnem sektorju imajo manj vodstvene avtonomije kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
‒ HIPOTEZA 2: Vodje v javnem sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
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‒ HIPOTEZA 3: Podobno kot v tujini je tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k 
rezultatom. 
Za ovrednotenje hipotez smo uporabili štiri spremenljivke: 
‒ samostojnost pri odločanju (S1); 
‒ diskrecijska pravica (S2); 
‒ osredotočenost na pravila in postopke (S3); 
‒ usmerjenost k rezultatom (S4). 
Izračunali smo opisne statistike na spremenljivkah. Ugotovili smo, da ima najvišjo 
aritmetično sredino spremenljivka osredotočenost na pravila in postopke, saj znaša 4,34. 
Najnižjo aritmetično sredino ima spremenljivka diskrecijska pravica z vrednostjo 3,65. 
Najnižji standardni odklon ima spremenljivka samostojnost pri odločanju in znaša 0,64, 
najvišjega pa spremenljivka osredotočenost na pravila in postopke. Vse neodvisne 
spremenljivke so asimetrične v levo, saj je koeficient asimetrije negativen (< 0). 
Spremenljivki diskrecijska pravica in usmerjenost k rezultatom imata sploščeno 
porazdelitev, saj je koeficient asimetrije negativen (< 0), medtem ko imata spremenljivki 
samostojnost pri odločanju in osredotočenost na pravila in postopke koničasto 
porazdelitev (koeficient sploščenosti > 0). Vse spremenljivke so normalno porazdeljene. 
Tabela 4: Povzetek opisnih statistik spremenljivk 
 S1 S2 S3 S4 
Aritmetična sredina 3,70 3,65 4,34 3,80 
Standardni odklon 0,48 0,57 0,59 0,58 
Varianca 0,23 0,33 0,34 0,33 
Koeficient 
asimetričnosti 
-0,13 -0,42 -0,50 -0,09 
Koeficient 
sploščenosti 
0,09 -0,51 2,46 -0,15 
Vir: lasten 
Zanesljivost uporabljenih merskih instrumentov za posamezne spremenljivke smo 
preverjali s pomočjo koeficienta Cronbach Alpha (α), ki zanesljivost meri z notranjo 
konsistentnostjo posameznega sklopa trditev z enako mersko lestvico. Sprejeli smo tiste 
spremenljivke, ki so imele vrednost več kot 0,60. V primeru, da nismo mogli doseči 
zadostne notranje konsistentnosti, smo odstranjevali vprašanja, dokler nismo dosegli 
minimalne vrednosti Cronbach Alpha. V tabeli 5 lahko vidimo, da je bilo glede na rezultat 
odstranjeno tretje vprašanje, ki se nanaša na samostojnost pri odločanju, in tretje ter 
četrto vprašanje, ki se nanašata na trditev glede diskrecijske pravice, ostale smo uporabili 
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za preverjanje hipotez.  







S1: samostojnost pri odločanju 0,67 1, 2, 4, 5, 6, 7, 8 3 
S2: diskrecijska pravica 0,65 1, 2, 5 3, 4 
S3: osredotočenost na pravila in 
postopke 
0,90 1, 2, 3 / 
S4: usmerjenost k rezultatom 0,60 1, 2, 3, 4, 5 / 
Vir: lasten 
Za vse preverjanje hipotez smo uporabili Studentovo t-test metodo za neodvisna vzorca, 
kjer smo testirali enakost ocenjenih povprečij dveh vzorcev ob predpostavki normalne 
porazdelitvene populacije z neznano varianco. Za vsako hipotezo smo torej uporabili 2 
neodvisna vzorca – javni ter zasebni sektor.  
HIPOTEZA 1: Vodje v javnem sektorju imajo manj vodstvene avtonomije kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
V hipotezi smo s t-test metodo primerjali vzorca zasebnega in javnega sektorja, ki sta 
odgovarjala na vprašanja, ki se nanašajo na spremenljivko samostojnost pri odločanju. 
Postavili smo ničelno in alternativno hipotezo: 
H0: Vzorca imata enaki aritmetični sredini. 
H1: Vzorca nimata enakih aritmetičnih sredin. 
Za preverjanje hipoteze smo uporabili 192 opazovanj ter določili stopnjo značilnosti = 5 %. 
Kritično območje pri teh vhodnih podatkih znaša 1,977. Izračunane statistike t-testa so 
prikazani v tabeli 6. 
Tabela 6: Izračunane statistike t-testa za spremenljivko samostojnost pri odločanju 
  Javni sektor Zasebni sektor 
Aritmetična sredina 3,733 3,733 
Varianca 0,256 0,374 
Število opazovanj 114 78 
Statistika T 0,006 
 Kritična statistika t (dvostranski test) -1,977; 1,977   
Vir: lasten 
Izračunana statistika T je enaka 0,006. Ker se statistika T nahaja izven kritičnega območja 
(med -1,977 in 1,977), ničelne hipoteze pri stopnji značilnosti = 5 % ne moremo zavrniti. 
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Vzorca se statistično ne razlikujeta, zato lahko hipotezo 1, ki pravi da imajo vodje v javnem 
sektorju manj vodstvene avtonomije kot vodje v zasebnem sektorju, zavrnemo. 
HIPOTEZA 2: Vodje v javnem sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
V hipotezi smo s t-test metodo primerjali vzorca zasebnega in javnega sektorja, ki sta 
odgovarjala na vprašanja, ki se nanašajo na spremenljivko diskrecijska pravica. Postavili 
smo ničelno in alternativno hipotezo;  
H0: Vzorca imata enaki aritmetični sredini. 
H1: Vzorca nimata enakih aritmetičnih sredin. 
 
Za preverjanje hipoteze smo uporabili 192 opazovanj ter določili stopnjo značilnosti = 5 %. 
Kritično območje pri teh vhodnih podatkih znaša 1,977. Izračunane statistike t-testa so 
prikazane v tabeli 7. 
Tabela 7: Izračunane statistike t-testa za spremenljivko diskrekcijska pravica 
  Javni sektor Zasebni sektor 
Aritmetična sredina 4,433 3,679 
Varianca 0,273 0,469 
Število opazovanj 114 78 
Statistika T 8,215 
 Kritična statistika t (dvostranski test) -1,977; 1,977   
Vir: lasten 
Izračunana statistika T je enaka 8,215. Ker se statistika T nahaja znotraj kritičnega območja 
(statistika T je večja od 1,977), ničelno hipotezo zavrnemo in s tveganjem manjšim od 5 % 
sprejmemo alternativno hipotezo. Vzorca se statistično razlikujeta. Ugotovimo lahko, da je 
aritmetična sredina za vzorec javnega sektorja enaka 4,433, zasebnega pa 3,679. To nam 
pove, da so vodje v javnem sektorju bolj naravnane k diskreciji in imajo manjšo 
diskrecijsko pravico, zato lahko hipotezo 2, ki pravi da imajo vodje v javnem sektorju 
manjšo diskrecijsko pravico kot vodje v zasebnem sektorju, potrdimo. 
HIPOTEZA 3: Podobno kot v tujini je tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k rezultatom. 
V hipotezi smo s t-test metodo primerjali vzorca zasebnega in javnega sektorja, ki sta 
odgovarjala na vprašanja, ki se nanašajo na spremenljivki osredotočenost na pravila in 
postopke in usmerjenost k rezultatom. Hipotezo tako sestavljata 2 neodvisni hipotezi. 
Postavili smo torej ničelno in alternativno hipotezo za obe spremenljivki: 
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H0: Vzorca imata enaki aritmetični sredini.  
H1: Vzorca nimata enakih aritmetičnih sredin. 
Za preverjanje hipoteze smo uporabili 192 opazovanj ter določili stopnjo značilnosti = 5 %. 
Kritično območje pri teh vhodnih podatkih znaša 1,977. Izračunane statistike t-testa so 
prikazane v tabelah 8 in 9. 
Tabela 8: Izračunane statistike t-testa za spremenljivko osredotočenost na pravila in postopke 
  Javni sektor Zasebni sektor 
Aritmetična sredina 4,456 4,162 
Varianca 0,307 0,354 
Število opazovanj 114 78 
Statistika T 3,453 
 Kritična statistika t (dvostranski test) -1,977; 1,977   
Vir: lasten 
Izračunana statistika T za spremenljivko osredotočenost na pravila in postopke je enaka 
3,453. Ker se statistika T nahaja znotraj kritičnega območja (statistika T je večja od 1,977), 
ničelno hipotezo zavrnemo in s tveganjem manjšim od 5 % sprejmemo alternativno 
hipotezo. Vzorca se statistično razlikujeta. Ugotovimo lahko, da je aritmetična sredina za 
vzorec javnega sektorja enaka 4,456, zasebnega pa 4,162. To nam pove, da so vodje v 
javnem sektorju bolj naravnane k upoštevanju pravil in postopkov kot vodje v javnem 
sektorju. 
Tabela 9: Izračunane statistike t-testa za spremenljivko usmerjenost k rezultatom 
  Javni sektor Zasebni sektor 
Aritmetična sredina 3,667 4,003 
Varianca 0,282 0,351 
Število opazovanj 114 78 
Statistika T 4,023 
 Kritična statistika t (dvostranski test) -1,977; 1,977   
Vir: lasten 
Izračunali smo še statistiko T za spremenljivko usmerjenost k rezultatom in znaša 4,023. 
Ker se statistika T nahaja znotraj kritičnega območja (statistika T je večja od 1,977), ničelno 
hipotezo zavrnemo in s tveganjem manjšim od 5 % sprejmemo alternativno hipotezo. 
Vzorca se statistično razlikujeta. Aritmetična sredina za opazovanja pri javnem sektorju je 
enaka 3,667, kar znaša manj kot aritmetična sredina za opazovanja pri zasebnem sektorju, 
ki znaša 4,003. Iz tega sledi, da so vodje v javnem sektorju manj umerjene k rezultatom kot 
vodje v zasebnem sektorju. Pri obeh spremenljivkah, ki sestavljata hipotezo 3, se vzorca 
statistično razlikujeta, kar pomeni, da lahko hipotezo 3, ki pravi, da so vodje javnega 
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sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj svobode za 
upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjene k rezultatom, potrdimo. 
5.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Raziskava je podala podobne ugotovitve glede stila vodenja v javnem in zasebnem 
sektorju, in sicer tako v prvem kot v drugem sektorju vodje po večini uporabljajo 
participativni stil vodenja. Glede na to da smo vprašalnik zasnovali tako, da so bili odgovori 
na prvo vprašanje, ki neposredno definira stile vodenja, primerni za ne-vodstveni kader in 
tudi za vodje, smo ugotovili, da mnenja zaposlenih nekoliko odstopajo od mnenj vodij, kar 
je bilo tudi pričakovano. Zaposleni vidijo svoje vodje v nekoliko bolj avtoritativni luči kot to 
opisujejo njihove vodje, vendar se kljub vsemu vodje in zaposleni nagibajo k 
participativnemu stil vodenja, torej k vodenju, kjer je prisotno sodelovanje podrejenih. V 
zasebnem sektorju je razlika med mnenjema manjša, kar nakazuje na večjo povezanost 
vodij in zaposlenih v zasebnem sektorju kot v javnem sektorju. 
Za nadaljnjo raziskovanje smo si zastavili tri hipoteze. Kot je razvidno iz tabele 10, vse niso 
bile potrjene. Ugotovljeno je bilo, da imajo vodje v javnem sektorju manj vodstvene 
avtonomije kot vodje v zasebnem, kar smo na začetku našega dela predvidevali. Glede na 
raziskavo iz leta 2009 (Van Keer in Bogaert), ki je bila izvedena v Evropi, smo predvidevali, 
da bodo rezultati naše raziskave enaki, vendar se je po analizi izkazalo drugače. Če še 
enkrat preverimo prvo vprašanje, ki se navezuje na stil vodenja, in le-tega povežemo z 
vodstveno avtonomijo, dobimo nek logičen zaključek, da se zdi pravilno, da se hipoteza 
ovrže. Če vodje v javnem in zasebnem sektorju uporabljajo enak stil vodenja, vodje prvega 
ali drugega sektorja ne morejo imeti več ali manj vodstvene avtonomije. Torej lahko 
povzamemo, da je rezultat naše raziskave pokazal, da imajo vodje v javnem sektorju 
primerljivo avtonomija na delovnem mestu kot vodje v zasebnem sektorju, kar pomeni, da 
imajo vodje enako svobodo pri izvajanju nalog na delovnem mestu, vključno s svobodo pri 
organiziranju časa, sprejemanju odločitev ter izbiro delovnih metod. 
Ostali dve hipotezi smo potrdili. Trditev, da imajo vodje v javnem sektorju manjšo 
diskrecijsko pravico kot vodje v zasebnem sektorju, drži, kar pomeni, da imajo vodje 
javnega sektorja manjšo pravico presojanja oziroma ukrepanja po svoji presoji kot vodje v 
zasebnem sektorju. Enako sta v svoji raziskavi izvedeni v Švici in na Kitajskem ugotovila 
Hooijberge in Choi že leta 2001. Razlog za takšen rezultat je v sami zakonodaji, namreč v 
javnem sektorju gre za diskrecijsko pravico  takrat, kadar zakon določa, da organ sme ali 
lahko odloči. Diskrecijsko odločanje je zakonito le pod tremi pogoji, in sicer presojo mora 
dovoliti področni zakon ali občinski odlok, presoja mora biti uporabljena v skladu z 
namenom, zaradi katerega je dana ter presoja ne sme preseči danega obsega. Zasebni 
sektor ni v tolikšni meri omejen z zakoni in predpisi, zato tudi bistveno večja prožnost, 
omogoča bistveno večjo pravico presojanja oziroma ukrepanja po svoji presoji kot vodje v 
75 
javnem sektorju. 
Trditev, ki pravi, da je podobno kot v tujini tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo manj 
svobode za upravljanje, vodje zasebnega sektorja pa so bolj usmerjeni k rezultatom prav 
tako drži. Raziskava izvedena v Evropi, ki sta jo v svojem prispevku opisala Van Keer in 
Bogaert, je že leta 2009 podala enake rezultate. Razlog, zakaj so vodje javnega sektorja 
bolj osredotočene na pravila in postopke, kot vodje zasebnega sektorja zagotovo izhaja iz 
zahtev in pritiskov javnosti, strahu pred birokratskimi napakami. Če delujejo znotraj teh 
okvirjev, jim je zagotovljena varnost in stabilnost. Vodje zasebnega sektorja odgovarjajo le 
lastnikom, tem pa je glavni cilj le dobiček, ki ga po pričevanjih medijev marsikateri 
zasebnik pridobi tudi z neupoštevanjem zakonodaje. Posledično je to tudi razlog za večjo 
svobodo pri upravljanju vodji zasebnega sektorja v primerjavi s kolegi v javnem sektorju, 
slednji so pod večjim nadzorom, delovne naloge so vnaprej opredeljene na osnovi 
predpisov in drugih določil, prostora za ustvarjalnost in inovativnost ni.  
Tabela 10: Povzetek preverjenih hipotez 
Hipoteza Ugotovitev 
(H1) Vodje v javnem sektorju imajo manj vodstvene avtonomije kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
Zavrnjena 
(H2) Vodje v javnem sektorju imajo manjšo diskrecijsko pravico kot vodje v 
zasebnem sektorju. 
Potrjena 
(H3) Podobno kot v tujini je tudi v Sloveniji raziskava pokazala, da so vodje 
javnega sektorja bolj osredotočene na pravila in postopke in menijo, da imajo 




Tu bi bilo zanimivo nadaljnje raziskovanje, zakaj je mnenje širše javnosti tako zavajajoče in 
zakaj je sloves vodij javnega sektorja še vedno bolj vprašljiv kot sloves vodij zasebnega 
sektorja. Treba bi bilo raziskati in primerjati odgovore vodji iz različnih vrst organizacij 
znotraj istega sektorja ter jih primerjati z odgovori vodji istih organizacij drugega sektorja. 
Mogoče razlogov za razlike med vodji ne bi smeli preveč posplošiti zgolj na posamezen 
sektor, pač pa razloge iskati tudi v različnih dejavnostih organizacije. 
Glede na probleme, ki so se pojavili pri raziskovanju, in glede na nizek odstotek žensk na 
vodilnih položajih, bi bilo smiselno podrobneje analizirati razmerje med spolom in 
vodenjem, primerjalno raziskati stile ženske vodje javnega in zasebnega sektorja, ter 
opraviti še več raziskav z dodatnimi vprašanji, ki bi nam podale dodatne odgovore glede 
spolne razlike vodij (rezultati naše raziskave kažejo, da je v javnem sektorju skoraj polovica 
več žensk na vodilnem položaju kot v zasebnem). V naši raziskavi ni bilo postavljenih 
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dodatnih vprašanj, ki bi osvetlili razloge manjšega števila ženskih vodij v zasebnem 
sektorju. Lahko zgolj predvidevamo, da je razlog v tem, da javni sektor nudi bistveno večjo 
varnost kot zasebni sektor, s tem je, kot je razvidno tudi iz naše raziskave, zaposlenost na 
istem delovnem mestu daljša v javnem sektorju kot v zasebnem. Posledično je možnost 
napredovanja žensk v javnem sektorju tudi po prihodu s porodniškega dopusta večja od 
možnosti napredovanja v zasebnem sektorju. 
Raziskava je tudi pokazala, da je bistveno več mlajših vodij v zasebnem sektorju kot pa v 
javnem. Razlog so gotovo delovne izkušnje, ki jih pogoji za zasedo delovnega mesta v 
javnem sektorju zahtevajo. Poleg tega smo lahko razbrali tudi dejstvo, da v zasebnem 
sektorju izobrazba ni bistvenega pomena, medtem ko je v javnem sektorju za zasedo 
vodilnega položaja to pogoj. Če povzamemo, je bistveno več mlajših zaposlenih, ki lahko s 
pridnostjo, brez izobrazbe in dolgoletnih izkušenj hitreje napredujejo v vodje, medtem ko 
so v javnem sektorju vodje starejši zaposleni, z višjo izobrazbo in z dolgoletnimi delovnimi 
izkušnjami, ti pa kasneje po korakih napredujejo v višje vodje.  
Zanimivo bi bilo izvesti tudi nadaljnje analize in primerjati še odgovore vodji glede na 
njihov vodstveni položaj, predvsem bi bilo zanimivo preveriti odgovore na prvo vprašanje, 
ki se sprašuje o stilu vodenja. Predvidevamo lahko, da so višje vodje bolj spoštovane in 
bistveno manj dostopne kot srednje, še bolj pa nižje vodje. Dejstvo je, da v velikih 
sistemih, kjer je veliko oddelkov, več ravni odločanja, zagotovo vodje glede na položaj 
vladajo z drugačnim načinom vodenja. Višje vodje so že zaradi same narave dela prisiljene 
bolj v avtoritativni, nedemokratični stil vodenja kot pa njihove podrejene vodje, ki delujejo 
v manjših skupinah in se dnevno srečujejo s svojimi podrejenimi. Delujejo v isti pisarni, 
dnevno sprejemanje odločitev, želja in upanje po ugodni delovni klimi jih praktično prisili v 
bolj demokratični, participativni stil vodenja. Dejstvo je, da v današnjih časih zaposleni ne 
vztrajajo več dolgo pri delovnem mestu, kjer se za vzdrževanje discipline uporablja kazen, 
prisila, grožnje, temveč, ko se počutijo nelagodno, ob prvi priložnosti odidejo. Nenehna 
menjava zaposlenih je slab znak za vsako organizacijo oziroma podjetje, še posebej v 
zasebnem sektorju, to je lahko tudi eden izmed razlogov, zakaj se vodje zasebnega sektorja 
še bolj nagibajo k sodelovanju in poslušnosti podrejenih. 
Za nadaljnja dela bi bilo zanimivo podrobneje analizirati tudi razloge, zakaj je udeležba pri 
raziskavi bistveno večja v javnem sektorju kot v zasebnem. Kot zanimivost naj podamo še 
podatek, da je bilo klikov na naš anketni vprašalnik 1922, od tega je bilo v celoti rešenih le 
397. Slednje pomeni, da se mora študent za pridobitev rezultatov močno potruditi, da 
pridobi zadostno število odgovorov, na podlagi katerih lahko opravi analizo. Na vprašanje, 
zakaj je na naš vprašalnik odgovorilo več kot 65 % žensk in le slabih 35 % moških, lahko 
odgovorimo s predvidevanjem, da so ženske bolj čustveno naklonjene pomoči. Obenem se 
glede na prebiranje že izvedenih raziskav bolj trudijo za vodstvene položaje, uveljavitev v 
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družbi in tudi bolj izpolnjujejo anketne vprašalnike, ki pripomorejo k raziskavam te teme. 
Poleg tega bi bilo zanimivo tudi raziskati, zakaj je bil toliko večji odziv na anketo s strani 
vodij javnega sektorja kot s strani vodij zasebnega sektorja. Brez kakršne koli prave osnove 
lahko predvidevamo, da smo s pošiljanjem anketnega vprašalnika morda nenamerno zajeli 
večji krog anketirancev, ki službujejo v javnem sektorju. Predvidevamo lahko tudi, da so 
morda vodje zasebnega sektorja bistveno bolj zaposlene kot vodje javnega (in za 
izpolnjevanje niso imele časa), ali pa preprosto niso tako naklonjene raziskavam, kot so jim 
vodje javnega sektorja. Marsikaterim podjetjem že v osnovi interni pravilniki 
prepovedujejo sodelovanje pri tovrstnih anketah, čeprav jim je bila zagotovljena 
anonimnost. Ker gre pri večini naštetih razlogov zgolj za predvidevanja, bi bilo za vse 
nadaljnje raziskave uporabno izvesti raziskavo in narediti analizo, same naklonjenosti 
oziroma nenaklonjenosti izpolnjevanja takih anket, saj bi bila v pomoč vsem študentom in 
raziskovalcem pri svojih prihodnjih delih. 
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6 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
K znanosti in stroki bo raziskava prispevala z osveščanjem širše javnosti, obenem pa tudi 
vodij različnih organizacij enega in drugega sektorja, glede delovanja vodij v javnem in v 
zasebnem sektorju. Pomagala bo razumeti načine odločanja, ovire na njihovi poti in 
izbrani stil vodenja enih in drugih vodij.  
Tovrstna primerjava se glede na pregled področja v Sloveniji kot področje raziskave še ni 
pojavila. Večinoma je veliko slovenske literature in raziskav izvedenih na temo vodij 
javnega sektorja, redkeje pa lahko najdemo primerjave vodij javnega in zasebnega 
sektorja, zlasti je redka literatura o vodenju in vodjih zasebnega sektorja. V teoretičnem 
delu magistrskega dela je prikaz sistematičnega pregleda literature, ki obravnava 
primerjavo vodij, predstavljene so ugotovitve tujih raziskav, ki so se ukvarjale s tem 
področjem. 
Pomemben prispevek k stroki je rezultat analize raziskave, ki nam razkriva, da tako vodje 
javnega sektorja kot vodje zasebnega sektorja uporabljajo participativni stil vodenja, kar 
pomeni, da vodja vzpodbuja svoje sodelavce, naj predlagajo izboljšave za boljše delo. 
Vodja odločitve ne sprejema sam, temveč s pomočjo aktivnega sodelovanja sodelavcev. 
Vodje torej tako v javnem in v zasebnem sektorju uporabljajo statusno, osebnostno in 
strokovno avtoriteto.  
Spodbuden je tudi podatek, ki je ovrgel eno izmed naših hipotez. Iz raziskave je razvidno, 
da vodje javnega sektorja nimajo nič manj vodstvene avtonomije, kot jo imajo vodje 
zasebnega sektorja, kar smo v začetku raziskovanja predvidevali. Raziskava, s katero smo 
analizirali način vodenja vodij javnega in zasebnega sektorja, je med drugim tudi pokazala, 
da imajo vodje zasebnega sektorja večjo diskrecijsko pravico kot vodje javnega sektorja. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so vodje javnega sektorja bolj osredotočeni na pravila in 
postopke ter menijo, da imajo manj svobode za upravljanje. Vodje zasebnega sektorja so 
bolj usmerjeni k rezultatom kot vodje javnega sektorja.  
Pomemben prispevek k stroki je tudi ugotovitev, ki kaže demografsko sliko zaposlenih. 
Ugotovljeno je bilo, da se s starostjo občutno zmanjšuje število zaposlenih v zasebnem 
sektorju. Število vodij v zasebnem sektorju se namreč s starostjo zmanjšuje, medtem ko se 
število vodij v javnem sektorju z leti povečuje. Raziskava bo, širše gledano, pripomogla tudi 
k večjemu razumevanju enih in drugih vodji, omejitev oziroma ovir, ki jim stojijo na poti k 
lažjemu vodenju in odločanju. Zavedati se bo treba, da ni sektor tisti, ki loči dobre vodje 
od slabih oziroma učinkovite vodje od neučinkovitih, temveč je veliko tudi odvisno od 
posameznikov, torej vsake vodje posebej, ali se je sposobna prilagoditi sistemu, naravi 
dela organizacije, v kateri deluje, in iz tega iztržiti, kar se da najbolje za svoje delovanje. 
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7 ZAKLJUČEK 
V čem se vodje javnega in zasebnega sektorja razlikujejo, katere so podobnosti in katere 
razlike, kaj je tisto, ki jim onemogoča, da bi imele enaka izhodišča za svoje delovanje. Vse 
to in še več nas zanima, ko izbiramo naslov magistrskega dela, na koncu smo del tega z 
našo raziskavo le poskušali tudi pokazati. O vodenju, predvsem v javnem sektorju, je v 
slovenski in tuji literaturi napisanega kar nekaj, precej manj pa zasledimo podatkov, 
definicij ali raziskav iz zasebnega sektorja. Razlog zagotovo izhaja iz tega, da je javni sektor 
bolj omejen s predpisi kot zasebni sektor. Slednji deluje veliko bolj svobodno oziroma po 
željah in ciljih vodstva, predvsem pa lastnikov. 
V prvem delu magistrskega dela smo s pomočjo domače in tuje strokovne literature želeli 
poiskati že dokazana dejstva glede razlik. Najprej smo se spoznali z osnovnimi pojmi, kot 
so vodenje, javni in zasebni sektor ter vodja. Opisali smo kratek razvoj vodenja, ki nam je 
bil kot podlaga pri oblikovanju raziskovalnega dela magistrskega dela. Skozi prebiranje 
domače in tuje literature v začetku najprej ugotovimo, da je beseda vodenje v slovenski 
literaturi precej dvoumno zapisana, da se prevod te besede prepogosto enači z besedo 
management, ki pa je precej širšega pomena kot vodenje, ki je le del tega. To nam je v 
nadaljevanju tudi povzročalo težave pri prevodih iz angleškega jezika v slovenskega. Prav 
tako nekateri slovenski avtorji v svojih strokovnih literaturah pišejo o lastnostih in nalogah 
vodij, ki pa se dejansko vežejo na managerje, saj so njihove naloge in pooblastila širšega 
spektra, zato smo morali biti tudi previdni pri izbiri le-teh. Spoznali smo se z zgodovino 
nastanka vodenja, teorijami in stili vodenja. Ob prebiranju tuje literature smo spoznali, da 
je bilo v tujini opravljenih že nekaj raziskav z tovrstnim naslovom, to nam je kasneje služilo 
tudi pri orisovanju razlik vodji javnega in zasebnega sektorja ter pri primerjavi naših 
rezultatov. 
Empirični del temelji na podlagi analize anonimnega anketnega vprašalnika, poslanega 
naključno izbranim osebam različnih organizacij obeh sektorjev. Ko so odgovorili na 
vprašalnik, so na našo prošnjo vprašalnik posredovali še svojim sodelavcem, prijateljem in 
znancem. Ta proces je bil dobro viden pri spremljanju rezultatov še v fazi, ko je bila le-ta 
aktivna, število klikov na anketo se je večalo z dneva v dan kot snežna kepa, saj nam je 
skoraj vsak anketiranec zagotovil nekaj novih anketirancev. Glede na dobljene rezultate je 
vprašalnik popolnoma rešilo bistveno manj anketirancev, kot je bil prvi odziv, kar nam je 
povzročalo dodatne težave pri izdelavi raziskave, saj smo za kakovostne rezultate 
potrebovali čim več odgovorov. Že analiza demografske slike raziskave nam je osvetlila kar 
nekaj pogledov na vodje javnega sektorja, pokazala precej razlik med enimi in drugimi 
vodji. Najbolj zanimivo pa je dejstvo, da so vodje v javnem sektorju bistveno starejše kot 
vodje v zasebnem sektorju, kar nam dokazuje, da imajo mladi več možnosti za iskanje 
vodstvenih položajev znotraj organizacij zasebnega sektorja kot znotraj javnega. Poraja pa 
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se tudi vprašanje, kako močno to tudi vpliva na odločitve vodje, saj imajo vodje javnega 
sektorja bistveno več delovnih izkušnje kot vodje zasebnega. Tu bi bilo treba tudi razmisliti 
o dodatni raziskavi, kako vpliva to na odločitve vodji, so izkušnje bolj pomembne ali ima 
prednost mladost in s tem še toliko večja zagnanost in inovativnost? Prav tako se je 
pokazalo zanimivo dejstvo, da še vedno obstaja bistvena razlika med spoloma, kar po naše 
kaže na to, da imajo ženske še vedno bistveno slabši položaj v družbi.  
Če se vrnemo na glavnino našega proučevanja, in sicer na tri hipoteze, ki smo si jih 
zastavili za preverjanje, ugotovimo, da smo bili rahlo v zmoti, saj smo od treh zastavljenih 
hipotez eno ovrgli. V začetku dela smo si zastavili trditev, da imajo vodje javnega sektorja 
manjšo vodstveno avtonomijo kot vodje zasebnega sektorja. Bili smo mnenja, da so vodje 
javnega sektorja manj neodvisne pri odločanju, kot so njihovi kolegi v zasebnem, vendar 
se je izkazalo, da temu ni tako. Razlog za naše zmotno razmišljanje tiči v že opravljenih 
raziskavah v tujini. Na podlagi le-teh smo oblikovali našo hipotezo. Raziskovalca Hooijberg 
in Choi sta opravila raziskavo na Kitajskem in v Švici in ugotovila, da imajo vodje javnega 
sektorja manjšo diskrecijsko pravico kot vodje zasebnega sektorja, zato smo se tudi mi 
vprašali, ali pri nas to prav tako drži. Raziskava je pokazala, da se vodje zasebnega sektorja 
res bolj odločajo po svoji presoji, kot to počnejo njihovi kolegi v zasebnem sektorju. Razlog 
za ta rezultat izhaja iz omejenosti javnega sektorja, kar se navezuje  na zadnjo postavljeno 
hipotezo, ki smo jo ravno tako potrdili. Leta 2009 je bila v Evropi izvedena raziskava (Van 
Keer in Bogaert), kjer so ugotovili, da imajo vodje javnega sektorja manj svobode pri 
upravljanju, bolj so omejene s pravili in predpisi, kar smo s svojo raziskavo potrdili tudi za 
slovenski prostor. Ravno tako so trdili, da so vodje zasebnega sektorja bolj usmerjene k 
rezultatom kot vodje javnega sektorja, kar smo v raziskavi tudi potrdili. Zanimivo je 
dejstvo, da je na Švedskem raziskava (Andersen, 2010) pokazala drugačne rezultate, in 
sicer so tam vodje zasebnega sektorja bolj usmerjene v odnose, vodje javnega sektorja pa 
v spremembe. 
Če povzamemo vsebino celotne raziskave, ugotovimo, da so vodje javnega sektorja še 
vedno na slabšem položaju, saj so še vedno bolj omejene in obremenjene s predpisi, 
preveč je še vedno poudarka na birokraciji in premalo na inovativnosti. Iz raziskave je 
razvidno, da zaposlenost v javnem sektorju čedalje bolj temelji na varnosti, medtem ko je 
bistveno več tveganja zaznati v zasebnem sektorju. Da so vodje zasebnega sektorja bolj 
usmerjene k rezultatom kot vodje v javnem sektorju je povsem razumljivo, saj je način 
nagrajevanja v zasebnem sektorju bistveno drugačen kot v javnem sektorju, vendar je to 
tema, ki odpira novo področje, možnost novih raziskovanj.  
Tako vodje javnega, kot tudi vodje zasebnega sektorja so bolj naklonjeni participativnemu 
stilu vodenja, torej dopuščajo možnost participacije vseh sodelujočih, vseh zaposlenih, 
vendar pa je iz naše raziskave razvidno, da se mnenje ne-vodstvenega kadra malce 
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razlikuje od mnenja vodij, kar je bilo popolnoma pričakovano. Pri temeljnih sestavinah 
vodenja ugotovimo, da so možna navzkrižja med cilji vodje, pričakovanji posameznikov in 
potrebami skupine, to pa je zagotovo tudi razlog za določena odstopanja pri odgovorih 
posameznikov. Dejstvo je, da vodja ne more vedno delovati po željah vseh zaposlenih, kar 
pomeni, da ne vidijo vsi podrejeni njenega delovanja enako.  
Ob koncu magistrskega dela lahko poudarimo, da so minili časi, ko je vladal avtoritativni 
pristop vodij. Današnji časi zahtevajo trajno konkurenčno, sodelovanje nadrejenih in 
podrejenih, iskanje ravnovesja med odločitvami lastne presoje in mnenji ter interesi 
ostalih posameznikov ter interesi javnosti. Spretno izvajanje vpliva je verjetno bolj kritično 
kot uporaba avtoritete. Ne glede na sektor, ne glede na vrsto organizacije se mora vodja 
truditi zagotavljati dobre rezultate s posluhom, ravnovesjem med varnostjo in tveganjem 
ter predpisi in inovativnostjo, za vse vodje javnega in zasebnega sektorja pa je pravi izziv 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Moje ime je Špela Urh in sem študentka podiplomskega študijskega programa Uprava 
druga stopnja v Ljubljani. Za temo magistrskega dela preučujem razlike vodij javnega in 
zasebnega sektorja. V ta namen sem izdelala vprašalnik, ki predstavlja empirični del moje 
magistrske naloge.   
Prosim Vas, da si vzamete čas za izpolnitev vprašalnika. 
ANKETA JE ANONIMNA! 






a. Do 25 let 
b. Od 26 do 35 let 
c. Od 36 do 45 let 
d. Od 46 do 55 let  
e. Nad 56 let  
 
3. Formalna izobrazba 
a. Osnovna (2) 
b. Poklicna ali manj (3,4) 
c. Srednja izobrazba (5) 
d. Višja strokovna izobrazba, višješolska izobrazba (prejšnja) (6/1)  
e. Specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja) (6/2)  
Visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) (6/2)  
Visokošolska strokovna izobrazba (bolonjska 1. stopnja) (6/2)  
Visokošolska univerzitetna izobrazba (bolonjska 1. stopnja) (6/2)  
f. Univerzitetna izobrazba (prejšnja) (7)  
Magistrska izobrazba (bolonjska 2. stopnja) (7)  
g. Magisterij znanosti (prejšnji) (8/1)  




4. Tip organizacije, kjer ste trenutno zaposleni 
a. Javni sektor 
b. Zasebni sektor 
5. Položaj v službi 
a. Višji vodja 
b. Srednji vodja 
c. Nižji vodja 
d. Zaposleni 
 
6. Delovne izkušnje  
a. Do 5 let  
b. Od 5 do 10 let  
c. Od 11 do 15 let  
d. Od 16 do 20 let  
e. Več kot 20 let 
 
7. Koliko časa ste zaposleni na tem delovnem mestu? 
a. Do 5 let 
b. Od 5 do 10 let 
c. Od 11 do 15 let 
d. Od 16 do 20 let 
e. Od 20 do 30 let 
f. Od 30 do 40 let 
 
8. Velikost vaše organizacije glede na število zaposlenih 
a. Od 1 do 10 zaposlenih 
b. Od 11 do 25 zaposlenih 
c. Od 26 do 50 zaposlenih 
d. Od 51 do 100 zaposlenih 
e. Od 101 do 250 zaposlenih 
f. Od 251 do 500 zaposlenih 
g. Več kot 500 zaposlenih 
 
Drugi sklop vprašanj: Mnenjski del 
Odgovorite na vsa vprašanja, pri tem pa upoštevajte lestvico:  
1 – sploh se ne strinjam,  
2 – se ne strinjam,  
3 – niti se strinjam niti ne strinjam, 
4 – strinjam se,  
5- popolnoma se strinjam. 
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V nadaljevanju so podane trditve, ki se nanašajo na stil vodenja, ki ga uporabljate vi 
oziroma vaš vodja. 
 1 2 3 4 5 
1. Vodja uporablja izključno statusni položaj kot način 
usmerjanja podrejenih. 
     
2. Vodja za vzdrževanje discipline uporablja kazen, prisilo, 
grožnje, opomine, vse skupaj pa dopolnijo pohvale za 
najlažje vodljive zaposlene. 
     
3. Vodja uporablja statusno, osebnostno in strokovno 
avtoriteto. 
     
4. Vodja vzpodbuja svoje sodelavce naj predlagajo izboljšave 
za boljše delo. 
     
5. Vodja odločitve ne sprejema sam, temveč s pomočjo 
aktivnega sodelovanja sodelavcev. 
     
 
V nadaljevanju so podane trditve, ki se nanašajo na samostojnost pri presoji podatkov ter 
dejstev in vodstveno avtonomijo.  
 1 2 3 4 5 
1. Pri delu, ki ga opravljam, se samostojno odločam pri 
presoji manj pomembnih odločitev. 
     
2. Pri delu, ki ga opravljam, se samostojno odločam pri 
presoji bolj pomembnih odločitev. 
     
3. Pri delu, ki ga opravljam, se o odločitvah najprej 
posvetujem s svojim nadrejenim. 
     
4. Pri delu, ki ga opravljam, sprejemam odločitve v zvezi s 
posameznim delovnim mestom. 
     
5. Pri delu, ki ga opravljam, sprejemam odločitve v zvezi s 
posameznim oddelkom. 
     
6. Pri delu, ki ga opravljam, sprejemam odločitve v zvezi z 
delovanjem celotne organizacije. 
     
7. Pri delu, ki ga opravljam, se o načinu izvedbe dela odločam 
samostojno. 
     





V nadaljevanju so podane trditve, ki se nanašajo na diskrecijsko pravico.  
 1 2 3 4 5 
1. Pri izbiri odločitve, se pogosto obračam na zakonske in 
podzakonske akte. 
     
2. Pri delu, ki ga opravljam, pogosto upoštevam meje 
pooblastil, ki so mi dane. 
     
3. Pri sprejemanju manj pomembnih odločitev potrebujem 
odobritev nadrejenega. 
     
4. Pri sprejemanju bolj pomembnih odločitev potrebujem 
odobritev nadrejenega. 
     
5. Za izvajanje organizacijskih nalog moram upoštevati 
veljavno zakonodajo. 
     
 
V nadaljevanju so podane trditve, ki se nanašajo na osredotočenost na pravila in 
postopke.  
 1 2 3 4 5 
1. Pri delu, ki ga opravljam, upoštevam pravila podjetja za 
izvajanje organizacijskih nalog. 
     
2. Pri delu, ki ga opravljam, upoštevam pravila podjetja za 
izvajanje ostalih nalog. 
     
3. Pri delu, ki ga opravljam, upoštevam predpisane postopke 
podjetja. 
     
4. Dogovorjena pravila in postopki mi olajšajo delo.      
 
V nadaljevanju so podane trditve, ki se nanašajo na usmerjenost k rezultatom.  
 1 2 3 4 5 
1. Pri delu, ki ga opravljam, je pomembno, da dosegam 
zastavljene finančne rezultate . 
     
2. Pri delu, ki ga opravljam, je pomembno, da dokončam 
naloge v predpisanem časovnem roku. 
     
3. Pri delu, ki ga opravljam, je pomembno, da kvalitetno 
opravim zastavljene naloge. 
     
4. Za dobro izvedbo zastavljenih nalog sem finančno 
nagrajen. 
     
5. Za dobro izvedbo zastavljenih nalog sem pohvaljen.      
 
Hvala za sodelovanje! 
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PRILOGA 2: DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCEV 








Spol 1 Moški 65 48 
  2 Ženski 212 72 
Starostna skupina 1 <25 3 6 
  2 25 - 35 71 56 
  3 35 - 45 87 45 
  4 45 - 55 73 11 
  5 >55 43 2 
Izobrazba 1 Osnovna 0 0 
  2 Poklicna ali manj 2 18 
  3 Srednja izobrazba 31 35 
  4 
Višja strokovna, 
višješolska 28 20 
  5 
Specializacija, 1. 
bolonjska 51 17 
  6 
Univerzitetna, 2. 
bolonjska 121 24 
  7 Magisterij znanosti 29 3 
  8 Doktor znanosti 15 2 
Položaj v službi 1 Višji vodja 34 23 
  2 Srednji vodja 52 29 
  3 Nižji vodja 28 26 
  4 Zaposleni 163 42 
Delovne izkušnje 1 < 5 let 31 15 
  2 5 - 10 let 44 37 
  3 10 - 15 let 48 28 
  4 15 - 20 let 38 19 
  5 > 20 let 114 19 
Koliko časa zaposleni na tem 
delovnem mestu 1 < 5 let 93 54 
  2 5 - 10 let 72 30 
  3 10 - 15 let 54 20 
  4 15 - 20 let 19 12 
  5 20 - 30 let 24 3 
  6 30 - 40 let 13 1 
Velikost vaše organizacije 1 < 10 11 49 
  2 11 - 25 44 12 
  3 26 - 50 60 13 
  4 51 - 100 39 8 
  5 101 - 250 54 12 
  6 251 - 500 14 8 
  7 >500 55 17 
Vir:lastni 
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Spol 1 Moški 34 32 
  2 Ženski 80 46 
Starostna skupina 1 <25 0 2 
  2 25-35 12 35 
  3 35-45 31 32 
  4 45-55 42 9 
  5 >55 29 0 
Izobrazba 1 Osnovna 0 0 
  2 Poklicna ali manj 0 13 
  3 Srednja izobrazba 7 22 
  4 
Višja strokovna, 
višješolska 5 13 
  5 
Specializacija, 1. 
bolonjska 16 12 
  6 
Univerzitetna, 2. 
bolonjska 56 14 
  7 Magisterij znanosti 23 3 
  8 Doktor znanosti 7 1 
Položaj v službi 1 Višji vodja 34 23 
  2 Srednji vodja 52 29 
  3 Nižji vodja 28 26 
Delovne izkušnje 1 <5 let 5 8 
  2 5-10 let 9 20 
  3 10-15 let 13 20 
  4 15-20 let 14 17 
  5 >20 let 72 12 
Koliko časa zaposleni na tem 
delovnem mestu 1 <5 let 31 29 
  2 5-10 let 32 24 
  3 10-15 let 18 12 
  4 15-20 let 9 10 
  5 20-30 let 15 2 
  6 30-40 let 8 1 
Velikost vaše organizacije 1 <10 6 35 
  2 11-25 27 10 
  3 26-50 28 5 
  4 51-100 19 6 
  5 101-250 18 8 
  6 251-500 2 4 
  7 >500 14 9 
Vir: lasten 
